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Avant-propos 


Cest avec une grande fierté et beaucoup d’enthousiasme que nous vous présentons la 
sixieme édition de La comptabilité de management: Prise de décision et contréle. La sixieme 
édition de ce manuel de comptabilité primé est le fruit d’un partenariat renouvelé entre 
lequipe d’auteurs et la maison d’édition. La passion des auteurs pour le contréle de ges- 
tion, mise en valeur par le professionnalisme de Pearson ERPI, a permis de restructurer 
de facon importante les contenus de ce manuel en vue de les rendre plus dynamiques. 
Cet effort concerté s'est traduit par une relecture complete de tous les chapitres, ainsi que 
par la conception de contenus web apportant au texte des compléments riches en connais- 
sances additionnelles. Le manuel s’'accompagne également de capsules vidéo, dans 
lesquelles des dirigeants d’entreprise expliquent comment les concepts expliqués dans 
ces pages prennent vie dans la réalité, et, bien sr, d’une importante banque d’exercices 
— plus de 200 — qui permettront aux lecteurs de mesurer leur maitrise des connaissances 
acquises. Au final, nous sommes particuliérement heureux d’offrir a tous nos lecteurs un 
manuel de contrdle de gestion dont l’'ambition est d’étre complet, un manuel concu par 


des francophones et destiné a un lectorat francophone. 


Dans notre réécriture des chapitres, nous nous sommes fixé pour objectif d’optimiser 
lutilite de l’ouvrage, non seulement pour le futur gestionnaire s’intéressant au controle de 
gestion, mais également pour le futur professionnel comptable. A cet égard, nous nous 
sommes efforcés de couvrir ensemble des compétences essentielles en contrdle de ges- 
tion que doit maitriser tout aspirant professionnel comptable, et ce, dans toutes les spheres 
de compétences touchant de prés ou de loin au contrdéle de gestion. Chaque chapitre se 
conclut par un tableau qui dresse une liste de correspondance entre les sujets couverts 
dans les pages précédentes et les objectifs d’apprentissage de la grille de competences 
des comptables professionnels agréés (CPA). En établissant ce type de lien, nous avons 
voulu rapprocher le propos des chapitres des preoccupations essentielles des experts en 
contréle de gestion, faisant ainsi de ce manuel le guide d’étude idéal pour la preparation 


a l’Examen final commun (EFC) donnant accés a la profession de CPA. 


Cette sixieéme édition de La comptabilité de management est composée de 20 chapitres 
regroupés en 5 sections représentant les 5 grands themes couverts dans l’ouvrage. La 
section 1] traite des concepts de base en contrdle de gestion et comporte trois chapitres 
définissant le contrdle de gestion et examinant les notions de base en gestion des couts. 
Les chapitres 4 a 9, regroupés dans la section 2, traitent du calcul et de l’analyse des 
couts; y sont présentés les principaux systémes utilises pour établir le cout de revient 
des biens et des services. La section 3 se compose de quatre chapitres consacrés chacun 


a l'une des dimensions essentielles au soutien a la prise de décision. > 


MLL 


La section 4 couvre toutes les facettes des processus de planification et de contrdle, ce qui 
comprend une analyse détaillée du processus budgétaire. Finalement, la section 5 est 
consacrée aux apports stratégiques du contréle de gestion, y compris les enjeux désor- 


mais incontournables liés au développement durable. 


Bonne lecture! 
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ALLEZ 
DROIT 
AU BUT! 


APPRENDRE 


Comptabiliteé de management, 
votre guide vers la reussite 

de l’Examen final commun 

et la profession de CPA. 


Avec les bons outils, reussir 
est a votre portee ! 


APPLIQUER 


S’AUTOEVALUER 


Ce LLL 


Apprenez toutes les notions et compétences 
nécessaires pour réussir l’Examen final commun. 


Les chapitres offrent: 
e un contenu clair, concis et parfaitement a jour; 


e une demarche d’apprentissage a la fois pedagogique 
et rigoureuse ; 


APPRENDRE 


Dans le manuel, 
de chapitre en chapitre. 


® une approche complete, des concepts de base 
jusqu’aux enjeux du XXI® siecle. 


Utilisez les outils de fin de chapitre 
pour retenir l’essentiel : 


e un résumé de la matiére, par objectifs ; 


e une liste des mots clés; 


e un tableau récapitulatif qui relie la Grille 
de competences des CPA et les notions étudiées. 


Découvrez la théorie en action: 


e Dans les chapitres, de nombreux exemples font 
la demonstration des opérations comptables a |’aide 
de mises en situation éclairantes et facilitent 
ainsi l’integration de la matiere. 


APPLIQUER 


La theorie et la pratique e Sur MonLab, accédez a une banque de capsules vidéo 


de gestionnaires expérimentes. Ces derniers expliquent 
comment les concepts vus dans le manuel prennent vie 
dans la réalité de leurs entreprises. 


S’AUTOEVALUER 


Etes-vous sir d’avoir 
bien compris? Evaluez vos 
connaissances dans MonLab. 


Testez vos connaissances, votre capacité d’analyse 
et votre niveau de préparation pour |’Examen final 
commun: 


e Effectuez plus de 200 exercices disponibles sur MonLab. 


e Validez votre demarche et vos réponses a l'aide 
des corrigés en ligne. 


Vill 
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Partie 1 


Les concepts 
de base en contréle 
de gestion 


Chapitres 


1. Comptabilité de management et contrdle de gestion, 
quel rapprochement? 


2. Les couts et la gestion 


3. Lavariabilité des colts 


———_———————_ 


Cette premiére partie traite des concepts de bos en controle - 
de gestion et montre l'apport de la comptabilité de management. 
Cet apport renvoie a la fois aux aspects structurel, culturel et cognitif 
de l’organisation, et c’est dans cette optique que sont analysés 
dans cette partie les défis de la comptabilité de management ~ 
au XXI° siecle, notamment ses enjeux éthiques. Sont également 
présenteés dans cette partie les concepts fondamentaux en matiére 
de colts et d’objets de colts, tels que la temporalité, la variabilité, 
la contrdlabilité et la pertinence de l'information. Lapport 
_ dela comptabilité de management pour la prise de décision 
et le contrdle « créatif » de l’organisation est examiné a la lumiére: 
des enjeux contemporains. 


SSeoes 


Chapitre 1 


Probie g une information. de gestion qui i éclairera la prise ae idan pe oe 
des Gestionnaires et tleur r permettra d’ loptimiser la la performance | 


| Objectifs 


1. Situerla combrainee de Manaderient 


2. Mesurer l’importance des aspects Strigues ao 
de la comptabilité et de la gestion. Oe er ee 
3. Comprendre le réle et les défis de la foncion finance ss, 
dans organisation, = = = a i 
4. Maitriser’ organisation a partir de ses aspects — 
politique (structure), culturel et cognitif. _ 


5. Cerner les défis dela comptabilité de management 
au XxI° ola i 
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et de la gestion oe ee 
1.3 Le rdle et les défis dela fonction finance ae i a p. oS 
dans l'organisation — oe Ne ts ee 
1.4 Lorganisation et ses aspects politique (suture, plas. 
culturel et cognitif _ - UR een 
15 Les défis de la comptabilité de management 
au XxI° siécle 


1.1 Situer la comptabilite de management 


Qu’est-ce que la comptabilité de management ? 


La comptabilité de management! vise avant tout a fournir de information de gestion aux gestion- 
naires, cest-a-dire des données qui éclaireront leurs décisions, et ce, quel que soit leur poste dans 
Vorganisation. A ce titre, elle fait partie intégrante du systeme d’information indispensable a la gestion 
de l’entreprise. 


Elle concerne non seulement l’entreprise industrielle ou manufacturiére, comme on le souligne sou- 
vent, mais également l’entreprise de service, qui occupe une place grandissante, voire dominante, 
dans l’economie actuelle. En effet, les systemes de colits, l’analyse de la contribution marginale pour la 
prise de décision en matiére de portefeuille d’activités, les outils de planification et de contréle, comme 


le budget et le tableau de bord, sont tout aussi indispensables dans le domaine des services. 


Depuis longtemps, les chercheurs en comptabilité se sont intéressés au secteur public dans le but de 
dégager les meilleures pratiques en matiére de comptabilité publique*. Dans cette comptabilité, le bud- 
get occupe une place centrale, a titre d’outil de planification et de controle. 


Ce livre porte sur les techniques de comptabilité de management utilisées par les entreprises de 
moyenne et grande taille. Toutefois, plusieurs d’entre elles peuvent étre adaptées aux petites entreprises 
ainsi qu’au secteur public. 


Ce livre est divisé en cing parties. 


Les parties du livre 


La partie 1 traite des concepts de base en contr6le de gestion. Apres avoir expliqué quelle est la place 
de la comptabilite de management dans le contréle de gestion (chapitre 1), nous verrons les notions 
générales sur les cotts (chapitre 2), puis l’etude de la variabilité des cotts (chapitre 3). 


La partie 2 porte sur les systemes de coidits. Une fois definie la notion de cout de fabrication (cha- 
pitre 4), nous présenterons la mesure des cotts liés a deux types de systémes de fabrication: la fabrica- 
tion sur commande (chapitre 5) et la fabrication uniforme et continue (chapitre 6). Nous traiterons 
ensuite de la comptabilité par activités (chapitre 7), puis de la répartition des coats, qu’ils soient issus 
d’une production conjointe (chapitre 8) ou liés aux processus de soutien (chapitre 9). 


Comme nous le verrons dans la partie 3, la comptabilité de management joue un rdéle dans la prise 
de décisions d’exploitation, en particulier grace a l’'analyse des marges (chapitre 10) et a analyse cout- 
volume-résultats (CVR) (chapitre 11). Nous examinerons ensuite en quoi elle contribue a la prise de 
decisions d’exploitation a court terme (chapitre 12), mais egalement aux décisions d’investissement 
dans une perspective de long terme (chapitre 13). 


La partie 4 porte sur la planification et le contréle. Nous y traiterons du budget (chapitre 14), de la 
gestion de la trésorerie (chapitre 15), de l’analyse des standards et du contrdle budgétaire (chapitre 16) 
et, enfin, des indicateurs de performance et du prix de cession interne (chapitre 17). 


Finalement, la partie 5 examine les aspects stratégiques du contrdéle de gestion, avec le tableau de 
bord de gestion (chapitre 18), la gestion stratégique des colts (chapitre 19) et la gestion financiére de la 
performance sociale et environnementale (chapitre 20). 


1 Egalement appelée comptabilité de gestion, comptabilité administrative, comptabilité analytique ou comptabilité interne. 


2 Larecherche en comptabilité, diffusée notamment dans la revue Accounting, Organizations and Society fondée en Angleterre 
en 1976, accorde une place importante au secteur public, notamment a la maniére dont le contrdle budgétaire peut étre 
amélioré dans ce secteur (en s'inspirant, par exemple, de la comptabilité behavioriste). Pour un tableau d’ensemble de ces 
recherches encore largement d’actualité aujourd’hui, voir Fabrice Bardet (2014), La contre-révolution comptable. Ces chiffres 
qui (nous) gouvernent, Les Belles Lettres. 


Partie 1| Les concepts de base en controle de gestion 


La fusion des trois ordres comptables 


La profession de comptable professionnel agréé du Canada (CPA Canada) est née de la fusion récente, 
en 2013-2014, des trois ordres comptables existants (CA, CGA et CMA°). Avec cette fusion, la comptabi- 
lite de management, qui concernait jusque-la majoritairement les candidats a la profession de CMA, est 
devenue une expertise centrale pour l’ensemble des candidats a la profession comptable. 


La profession de CPA prévoit deux cheminements principaux, l’'un en gestion de la performance et 
autre en certification. La comptabilité de gestion est l’un des six domaines de compétences tech- 
niques de la grille des compétences des candidats a la profession (voir l’encadré 1.1). Dans ce livre, nous 
parlerons plutot de comptabilité de management, terme que l’Ordre des CMA, qui a été fusionné avec 
les deux autres ordres pour former l’Ordre des CPA, employait pour désigner cette expertise’. 


Encadré 1.1 | Les compétences habilitantes et les compétences techniques des CPA 


Cing domaines de competences habilitantes: Six domaines de compétences techniques: 


1. Comportement professionnel et éthique |. Information financiere 


2. Résolution de problémes et prise de décision 2. Stratégie et gouvernance 
3. Communication 3. Comptabilité de gestion 
4. Autonomie 4. Audit et certification 
5. Travail en équipe et leadership 5. Finance 

6. Fiscalité 


Source: Grille de compétences des comptables professionnels agréés - Comprendre les compétences nécessaires a l’obtention 
du titre de CPA, figure 1, p. 8. 


La fusion s'est faite progressivement. Au Québec, l’unification des exigences en matiére de formation a 
eu lieu en 2009, puis un programme de formation universitaire unique est entré en vigueur en 2014. 
Les autres provinces canadiennes lui ont emboité le pas par la suite. 


La dimension éthique de la profession comptable est tres importante. En effet, la protection du public 
est la principale justification de la fusion des trois ordres, comme le soutenait en 2012 Daniel McMahon, 
président du nouvel Ordre des CPA du Québec’?. Avec la fusion, tous les comptables professionnels en 
exercice sont soumis aux mémes codes de déontologie et regles disciplinaires. 


Les spécificites de la comptabilite de management 


La comptabilité de management et la comptabilitée financiére 


Par son orientation interne a l’entreprise, la comptabiliteé de management se distingue de la compta- 
bilité financiére, qui vise la divulgation aux parties prenantes externes a l’entreprise d’une informa- 
tion compilée et présentée selon les principes comptables généralement reconnus (PCGR), les normes 
internationales IFRS (International Financial Reporting Standards) s’appliquant aux societés ouvertes 
canadiennes ou les normes régissant l'information des entreprises a capital fermé®. Les principales 
distinctions entre la comptabilité de management et la comptabilite financiere sont presentées a 
Yencadré 1.2, a la page suivante. 


3 CA: comptable agréé; CGA: comptable général accrédité; CMA: comptable en management accrédite. 


4 Les livres américains sur le sujet parlent de management accounting. Les principales références américaines en la matiére sont 
CT. Horngren, G.L. Sundem, W.O. Stratton et P. Beaulieu (2012), Management Accounting, 6° éd., Pearson; L.G. Eldenburg, 
S.K. Wolcott et G. Liang-Hsuan Chen (2012), Cost Management: Measuring, Monitoring, and Motivating Performance, 2° éd., 
Wiley; et M. Mowen, D. Hansen et D. Heitger (2015), Cornerstones of Managerial Accounting, Cengage Learning. 


5 Jessica Nadeau, «Un nouvel ordre comptable. La profession est enfin unifiée», Le Devoir, 6 octobre 2012. 


6 D.-Claude Laroche, Sophie Marmousez et Zoffirath Dissou (2016), Le gestionnaire et les états financiers, 8° éd., ERPI, avant-propos. 
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Encadre 1.2 | Les principales distinctions entre la comptabilité de management 
et la comptabilité financiére 


Cadre théorique Aucun cadre prédéterminé 
Adapté al’organisation 


Aucune exigence juridique 


Données utilisées Historiques et prévisionnelles, 


de nature diverse 


Financiéres et non financiéres 


Vérifiées et non véerifiées 


Quantitatives et qualitatives 


Moment de l’intervention 


IFRS ou PCGR 


Universel 
Exigences juridiques 


Historiques 


Financiéres 


Vérifiées 


Quantitatives 


A posteriori 


A priori et a posteriori 


Temps de cycle Cycle de vie de l’activité Calendrier, exercice financier 


La comptabilité de management et la trésorerie 


La trésorerie comprend essentiellement la gestion des rentrées et des sorties de fonds, y compris 
les opérations liées au financement de l’entreprise. Les principales taches qui s’y rattachent sont les 


suivantes: 

* administrer les depots; 

* percevoir les comptes clients; 

+ regler les comptes fournisseurs; 

* payer les salaires et les autres comptes; 

+ gerer les placements a court et a long terme; 
*  traiter les emprunts a court et a long terme; 


* choisir les assurances. 


La gestion de la trésorerie consiste donc a planifier les flux monétaires et a les contréler. Elle comporte 
deux volets: un volet opérationnel (Suivi des transactions) et un volet stratégique (financement de 
lentreprise). La comptabilite de management participe au volet opérationnel a travers le budget 
de caisse et contribue au volet stratégique a travers tous les autres budgets qui s’échelonnent sur plus 
dun an. Elle s’associe donc aux activités de trésorerie pour accroitre la performance de l’entreprise. 


La comptabilité de management et le contréle interne 


La comptabilité de management s’insére dans le contréle de gestion, comme nous le verrons plus loin, 
mais, hormis une proximité sémantique, elle a peu de liens avec le contréle interne. 


Le contrdle interne a davantage a voir avec la comptabilité financieére, puisqu’il vise le respect de 
principes qui permettent a l’entreprise de préserver ses actifs. Il ne s’attache pas a l optimisation de la 
performance de l’organisation de maniére aussi approfondie que la comptabilité de management. 


Il est toutefois d’usage de rattacher les trois objectifs suivants au controle interne: 

+ efficacité et efficience du fonctionnement de l’entreprise; 

+ fiabilité de l'information financiére publiée; 

* conformité aux lois et reglements applicables. 

A ce titre, nous pourrions dire que la comptabilité de management peut étre utile au contréle interne, 


pris dans son sens large. Mais, nous le verrons plus loin, cela concerne davantage l’expertise en contrdle 


de gestion. 


Partie 1| Les concepts de base en contrdle de gestion 


La comptabilité de management et la vérification opérationnelle 


La vérification opérationnelle (parfois appelée «vérification interne» ou «vérification intégrée») est 
une expertise qui se rapproche de la comptabilité de management et du contrdle de gestion. Elle a pour 
objet d’examiner la capacité de l’organisation a maitriser ses objectifs’. Ceest une composante essentielle 
des activités comptables connexes au sein de l’organisation, méme si elle n’est pas exercée que par des 
comptables — dans certains cas, les comptables y jouent en fait un réle trés limite. 


Les notions d’efficacité, d’efficience et d’économie sont au coeur de la vérification opérationnelle. La 
comptabilite de management fait partie des nombreuses techniques dont l’organisation dispose pour 
maitriser ses objectifs et étre performante. 


La comptabilité de management, le contrdéle de gestion 
et la gestion de la performance 
Le contréle de gestion désigne l’expertise touchant la mise en ceuvre des techniques de comptabilité de 


management. Elle est aussi appelée «systemes de comptabilité de management», d’aprés l’expression 
anglaise management control systems®. 


Les enjeux de la mise en ceuvre des techniques de comptabilité de management, décrites dans ce livre, 
sont importants. En effet, le but de la comptabilité de management est de fournir aux gestionnaires de 
information utile a la prise de décision, afin de les aider a optimiser la performance de l’organisation, 
en matiere de gouvernance, stratégique et opérationnelle. 


Selon Boisvert et Déry (2013)°, le contrdle de gestion est ainsi «l’interface entre la comptabilité et le 
management». Fournir de l'information «utile» implique de bien connaitre les besoins de ses utilisa- 
teurs. Et ces besoins ne renvoient pas seulement aux individus, ils tiennent également aux exigences 
collectives de l’organisation. 


Dans les décisions qu’il prend, le gestionnaire doit tenir compte des aspects symbolique, politique et 
cognitif de son organisation. Pour étre efficaces, les techniques de comptabiliteé de management 
doivent donc toujours étre mises en ceuvre en respectant les balises et les leviers de la performance 
dans ce contexte, c’est-a-dire en combinant des variables humaines et techniques. Boisvert et Déry 
distinguent trois dimensions du contréle de gestion: cadre de gouvernance, cadre stratégique et 
cadre opérationnel, auxquels il est possible de lier les techniques de comptabilite de management 
traitées dans ce livre (voir les encadrés 1.3, ci-dessous, et 1.4, a la page suivante). 


Encadré 1.3 | Les cadres du contréle de gestion, selon Boisvert et Déry 


Systeme technique Cadre de gouvernance Légitimite 


Cadre stratégique Compétitivité 
Cadre opérationnel Productivité 
Systeme social Cadre politique Pouvoir et responsabilités 
Cadre symbolique Valeurs 
Cadre cognitif Apprentissage 


Source: Hugues Boisvert et Richard Déry (2013), Le contrdle de gestion. L'interface entre la comptabilité et le management. 


7 Selon la définition de |'Institut des vérificateurs internes (IVI), le principal organisme de verification opérationnelle en Amérique. 


8 Voir les deux principales références en anglais sur le contrdle de gestion: R.N. Anthony et V. Govindarajan (2007), Manage- 
ment Control Sytems, 12° éd., McGraw-Hill/Irwin; K.A. Merchant et W.A. Van der Stede (2012), Management Control Systems. 
Performance Measurement, Evaluation and Incentives, Prentice Hall. 


9 Ces aspects sont analysés en détail dans Hugues Boisvert et Richard Dery (2013), Le contrdle de gestion. L’interface entre la 
comptabilité et le management, Editions JFD. 
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Encadré 1.4 | Lintégration de la comptabilité de management dans le contréle de gestion 


Cadres du contréle de 


Systeme technique 


Aspects stratégiques du contréle 
de gestion (partie 5) 


Cadre de gouvernance 


Prise de décision (partie 3) 


Ceutectared ue Planification et contrdle (partie 4) 


Systemes de coUts (partie 2) 


Gata ope igicnn| Planification et contrdle (partie 4) 


Source: Hugues Boisvert et Richard Déry (2013), Le contrdle de gestion. Linterface entre la comptabilité et le management. 


Lorientation donnée a la gestion de la performance constitue un autre aspect important a prendre en 
compte dans la mise en ceuvre des techniques présentées dans ce livre. Le contréle de gestion peut 
avoir en effet deux orientations: l’orientation a posteriori (ou en aval), qui vise a constater la performance 
en fonction de criteres predéterminés, et l’orientation a priori (ou en amont), qui vise a orienter les com- 
portements vers la performance, et implique donc que les gestionnaires puissent définir eux-mémes les 
indicateurs, les procédés, voire la stratégie. 


Simons est le principal théoricien de ce double usage des techniques de comptabilité de management. 
Les deux leviers principaux en sont le levier diagnostique (diagnostic control system) et le levier inter- 
actif (interactive control system)'®. Le levier diagnostique est souvent constitué d’indicateurs définis 
a priori a partir des techniques de comptabilité de management, alors que le levier interactif consiste en 
la definition commune de ces indicateurs par les gestionnaires et les employés. 


Cela peut avoir une influence importante sur lutilisation des techniques de comptabilité de manage- 
ment. Le tableau de bord et le budget, par exemple, peuvent ainsi étre utilisés de maniére diagnostique, 
avec peu d’interventions des gestionnaires et employés concernés, ou, au contraire, de maniére interac- 
tive, c’est-a-dire avec la possibilité pour ceux-ci d’intervenir dans la conception de loutil. 


Le comptable professionnel doit par conséquent avoir une connaissance approfondie de l’environne- 
ment externe de l’organisation (sa position concurrentielle et les exigences de la société) ainsi que 
de son environnement interne (systeme technique et systéme social). Cela lui permet de concevoir des 
indicateurs «diagnostiques» plus pertinents, mais aussi de mieux départager les indicateurs de type 
diagnostique des indicateurs de type interactif, qui exigent une participation accrue. 


Pour acqueérir cette connaissance, le comptable professionnel doit étre suffisamment proche des ges- 
tionnaires, qui sont les utilisateurs de l'information qu’il produit. Une telle proximité est essentielle, car 
«pour gagner en pertinence et en influence, le contréle de gestion doit aller au-dela de [son] réle 
dinformation et prendre le risque de s’engager dans le jeu organisationnel en formulant des recom- 
mandations qui deviendront des leviers d’action!!», Mais elle n’est pas sans risques: s’engage alors un 
jeu d’influence réciproque, qui peut mettre le comptable professionnel a l’épreuve. 


En effet, les divers acteurs de l’organisation pourront tenter de l’influencer, pour que l’information pro- 
duite les avantage ou, a tout le moins, ne leur nuise pas. Ainsi, exercer une influence sur la prise de dé- 
cision exige de mieux comprendre les enjeux organisationnels, mais cela implique un rapprochement 
avec les gestionnaires qui renvoie a des enjeux éthiques importants. 


10 Simons a fait sa these a Montréal (Université McGill) sous la direction d’Henry Mintzberg, dans les années 1980. Il a donc été 
tres inspire par le corpus en stratégie. Sur sa conception du contrdle de gestion, voir R. Simons (1994), Levers of Control. How 
Managers Use Innovative Contro! Systems to Drive Strategic Renewal, Harvard Business School Press. 


11 Hugues Boisvert et Richard Déry (2013), op. cit., p. 7. 
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1.2 Les aspects éthiques de la comptabilité et de la gestion 


Leéthique en gestion 

Ladoption de comportements contraires a |’éthique dans les organisations peut tenir a différents 
facteurs, tels que emergence de nouvelles pratiques de gestion (les structures horizontales facilitent 
la prise de décision, mais accroissent les possibilités de fraude) et les pressions exercées pour améliorer 


le rendement financier (les mises a pied réduisent les cotits, mais ont des effets néfastes sur le moral des 
employes). 


Les avantages quoffrent des pratiques contraires a l’éthique (tromperie, vol, etc.) sont généralement 
ephemeres, alors que le comportement éthique procure des bienfaits a long terme. Non seulement 
adopter un comportement éthique donne-t-il un sentiment de satisfaction personnelle, c’est également 
benefique pour les affaires: cela peut avoir des répercussions positives en matiére de loyauté des 
employes et des clients, d’image de l’entreprise, etc. 


La reflexion ethique permet de faire la distinction entre ce qui est bon et mauvais, bien et mal, juste et 
injuste, et ce, dans les pratiques touchant les membres de lorganisation (discrimination a l’embauche 
ou lors des promotions}, les clients (publicité trompeuse), les partenaires (fidélité a un fournisseur) et la 
societe en general (utilisation responsable des ressources naturelles, respect de la collectivité). Cepen- 
dant, cette distinction se complique en raison de la mondialisation des échanges, qui exige de prendre 
en compte les différences culturelles. A l’inverse, la mondialisation de l'économie contribue a accroitre 
la portée des préoccupations éthiques (exploitation des travailleurs dans les pays en développement, 
relations d’affaires avec des régimes non démocratiques, etc,). 


Cette réflexion concerne autant les dirigeants que les gestionnaires et les employés. La nécessité de 
tenir compte des considérations éthiques impose donc des responsabilités a la fois a individu (rapports 
entre ses intéréts personnels et ceux des autres, ou ceux de l’entreprise) et a l’entreprise (politiques, 
systemes d’évaluation, etc.). Adopter un comportement éthique consiste a tenir compte non seulement 
des effets des décisions prises, mais également de la perception qu’en auront les autres (d’ou la néces- 
sité déviter tout conflit d’intéréts, ou méme l’apparence de conflit d’intéréts). Cela suppose également 
de consacrer des ressources pour mettre en place ou modifier des pratiques de gestion: programmes 
de formation, changements dans le processus d’embauche ou dans le systeme d’évaluation du rende- 
ment, par exemple. 


Sur le plan organisationnel, la réflexion éthique devrait aboutir a l’établissement d’un «programme 
d’éthique», c’est-a-dire d’un ensemble comprenant: 1) les valeurs et les principes qui délimitent les res- 
ponsabilités des dirigeants et des employés a l’égard de differents groupes de personnes interessees ; 
2) les criteres de décision jugés acceptables; et 3) les regles de comportement fondamentales. Parmi 
ces valeurs, qui doivent inspirer les actions et les décisions individuelles et collectives, mentionnons 
lintégrité, l’equité, !honnéteté, le respect, la responsabilité et le professionnalisme. 


Les normes de comportement éthique des CPA 


Le programme d’éthique fait partie integrante du systeme de contréle d’une entreprise. Il concerne donc 
au premier chef tous les professionnels de la comptabilite. Parce qu’ils produisent des données de ges- 
tion destinées a faciliter la prise de décision et sont responsables des systemes de contréle de gestion, 
les comptables professionnels contribuent a |’élaboration des systemes d'information qui soutiendront 
la gestion de l’éthique en entreprise, ainsi qu’a la mise en place des dispositifs, des regles, des normes 


et des procédures encadrant la conduite des gestionnaires, des decideurs et des employes. 
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Les questionnements éthiques ne portent pas seulement sur la responsabilité sociétale de lorga- 
nisation, mais également sur les pratiques ayant cours dans divers secteurs professionnels, dont la 
comptabilité de management. Les associations professionnelles remplissent ainsi une fonction d’auto- 
réglementation en proposant aux comptables qu’elles représentent un ensemble de normes de conduite 
professionnelle, soit un code de déontologie. On y trouve les regles écrites qui énoncent les obligations 
et les devoirs des membres de la profession. Le comptable professionnel est ainsi interpellé en sa double 


qualité de membre de l’entreprise et de membre d’une profession. 


Des normes de conduite éthique s’appliquent aux comptables professionnels, tant au Canada qu’aux 
Etats-Unis!*. Le Code de déontologie des CPA du Québec compte une vingtaine de pages!’. Sa table des 


matiéres, mise a jour le 1“ juin 2017, est présentée a l’encadré 1.5. 


Encadré 1.5 | Latable des matiéres du Code de déontologie des comptables professionnels agréés 


Devoirs et obligation envers le public 
Section | Dispositions générales 
Section Il Actes dérogatoires 
Devoirs et obligations envers le client et ’employeur 
Section | Dispositions générales 
Section II Intégrité 


Section ll.1 Indépendance 

Section II.2  Conflit d’intéréts 
Section lI.3 Acces aux dossiers 
Section ll.4 Secret professionnel 
Section Ill Disponibilité et diligence 


SectionIV _ Fixation et paiement des honoraires 


Devoirs et obligations envers la profession 

Devoirs et obligations envers les confréres et consceurs 
Dispositions relatives ala publicité 

Symbole graphique de l’ordre 

Nom 

Dispositions finales 


Source: LégisQuébec (2018), C-48.1, r. 6, Code de déontologie des comptables professionnels agréés. 


En ce qui concerne les comptables professionnels en entreprise, si evaluation du rendement écono- 
mique est au coeur de |élaboration de leurs pratiques, la maximisation du profit n’est toutefois pas 
Yunique objectif des organisations, et elle peut méme donner lieu a des pratiques non éthiques, voire 
frauduleuses. La quéte du rendement doit donc tenir explicitement compte de la dimension éthique des 
moyens utilises. Tot ou tard, tous les comptables professionnels en entreprise auront a faire face a l'un 
ou Vautre des dilemmes moraux suivants: Faut-il divulguer une information cruciale a des concurrents 
de l’entreprise? Faut-il denoncer une fraude dont on a eu connaissance ? Lorsqu’il subit des pressions 


pour améliorer le rendement financier de sa décision, un gestionnaire peut considérer que tous les 


12 Les membres de |’Institute of Management Accounting doivent se conformer aux normes édictées dans les Standards of 
Ethical Conduct for Practitioners of Management Accounting and Financial Management; celles-ci touchent la compétence 
professionnelle, le respect des lois, la confidentialité, l’intégrité, l’objectivité et la résolution des conflits éthiques. 


13 Le Code de déontologie des comptables professionnels agréés est disponible sur le site web de |’Ordre des CPA du Québec, 
ainsi qu’a l’adresse suivante : http://legisquebec.gouv.qc.ca. 
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moyens sont bons pour parvenir a ses fins : par exemple, manipuler certaines données financiéres pour 
presenter une image plus favorable de l’entreprise ou tricher sur la qualité des produits sans respecter 
Pentente établie avec le client. 


1.3 Le rdéle et les défis de la fonction finance dans l’organisation 


La production d'information en matiére de comptabilité de management peut mobiliser une équipe 
importante, en particulier dans les grandes organisations, ou relever d’une seule personne, comme au 
sein des petites et moyennes entreprises (PME). 


Dans les grandes organisations, l’equipe concernée peut comprendre le vice-président aux finances, le 
directeur financier, le principal responsable des opérations financiéres de l’organisation ainsi que des 
professionnels de plusieurs niveaux hiérarchiques, occupant des postes de contrdleur, de chef comp- 
table, de directeur du cottt de revient, d’analyste, etc. 


La fonction finance est a l’afflit des nouveaux modes d’organisation afin de maximiser leur efficacité et 
leur efficience. La pratique du comptable professionnel connait des évolutions importantes, elle aussi, 
pour mieux servir les organisations, mais €galement pour veiller a la protection du public, entendue 
dans son sens large, ce qui comprend les impacts sociaux et environnementaux. 


Les nouvelles structures de la fonction finance 


Les centres de services partagés et l’impartition 


Les centres de services partagés regroupent les services qu’une unité administrative rend a plusieurs 
autres unités administratives. Par exemple, les services administratifSs accomplissent de nombreuses 
taches pour les services d’exploitation; c’est notamment le cas de la comptabilité, qui assure la tenue 
des livres, le recouvrement des comptes clients, le paiement des comptes fournisseurs et la vérification 
des valeurs immobilisées. Dans une structure divisionnelle, en particulier, on mettra en commun les 
fonctions ressources humaines et finance au sein d’une unite de services partagés, qui seront regroupés 
au siége social de l’entreprise. Les services partagés constituent une impartition de services a l’intérieur 
méme de l’organisation, alors qu’on parle d’impartition ou de sous-traitance pour désigner des services 
qui sont impartis a l’extérieur de l’organisation. 


Comment déterminer le prix des services partagés? C’est un probleme comptable important (qui sera 
traité plus loin dans ce livre). En effet, fixer ce prix comporte des difficultés et risque d’entrainer une 
certaine confusion. De plus, il faut consacrer des ressources importantes a la conception des systemes 
comptables indispensables et a leur maintien. Chez Transcontinental, par exemple, le service de 
comptabilité financiere, les technologies de l'information ainsi que le service des ressources humaines 
sont définis comme des services partageés par les 3 secteurs d’activite, les 14 groupes d’affaires et 


les 860 entités d’affaires'*. 


A Vextréme, l’externalisation de la fonction finance peut étre complete, c’est-a-dire située dans un lieu 
autre que celui ot l’entreprise exploite ses activités. Lexemple de la sociéte petroliere BP est souvent 
cité: au début des années 1990, elle a délocalisé sa fonction finance dans un centre d’externalisation en 
Ecosse, oti elle a détaché 300 employés; l’entreprise ainsi créée est devenue Accenture!». Si l’on parlait 
a lorigine de délocalisation, avec une connotation politique négative, il est davantage question aujourd’hui 


14 Voir la cinquiéme édition de ce manuel, p. 18. 


15 Pour plus d'information sur cette question, voir Eric Krell (2016), Externalisation de la fonction finance et comptabilité: outil de 
gestion. Voir également Externalisation de la fonction finance et comptabilité: Guide d'orientation, produit par |'Ordre des CPA. 
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de multilocalisation. La tendance est méme de ne plus parler d’externalisation, tant cette pratique serait 
devenue courante et entrée dans |’éventail de services auxquels recourt l’entreprise moderne. Les prin- 
cipaux atouts de l’externalisation sont la réduction des coits, l’accés a des ressources et une évolutivite 
accrue. Plusieurs correctifs ont été apportés au partenariat sur lequel repose |’externalisation. Les par- 
tenaires disposent dorénavant d’indicateurs, quotidiens ou en temps réel, pour évaluer la conformite 


des resultats a leurs attentes, de maniére a mieux gérer cette relation. 


Levolution de la pratique du comptable professionnel en organisation 


Le comptable en entreprise a de multiples appellations. De plus, en fonction de la structure de l’orga- 
nisation, la méme appellation peut correspondre a un role different selon les unités administratives. 
Ainsi, le rdle du contréleur est différent selon qu’il s’agit d’un contrdleur corporatif, d’un controleur de 
division ou encore d’un contrdéleur d’usine. Enfin, les profils du comptable en entreprise varient ega- 
lement, selon son expérience, la structure de la fonction finance, le secteur d’activité de l’entreprise, 
lautomatisation des processus financiers et l’orientation de sa tache. Ainsi, des comptables ont une 


orientation davantage fonctionnelle, et d’autres, une orientation davantage opérationnelle’®. 


Le poste de contrdleur 


Le titre de contréleur est généralement donné a la personne chargée de la comptabilité et du contréle 
au sein de l’entreprise, bien quelle puisse également avoir d’autres appellations, qui different selon son 
niveau hiérarchique (siége social, division ou usine). Les responsabilités du contréleur comprennent 
la mise sur pied et le maintien du systéme de collecte, d’enregistrement et de traitement des données 
financiéres. Son rdle principal consiste souvent a produire les états financiers et a effectuer toutes les 
taches qui s’y rattachent. Il s'agit dune responsabilité essentielle, car toutes les entreprises doivent 
joindre une copie de leurs états financiers a leur déclaration de revenus. De plus, les sociétés ouvertes 
ont lobligation de se soumettre a une vérification externe; cette procédure est également souvent exi- 
gée par les créanciers des sociétés fermées. 


Il revient a la direction de décider de la place que le contréleur occupera au sein de l’organisation et du 
role particulier qu’il jouera; on trouve donc ces professionnels a divers niveaux hiérarchiques, et ils 
exercent divers rdles. Cependant, certaines pratiques sont plus fréquentes que d’autres. Ainsi, le contré- 
leur est habituellement rattaché au siége social, mais il arrive qu’l travaille dans une division, une 
unite opérationnelle ou une usine. Les rapports hiérarchiques varient selon les organisations: les 
controleurs divisionnaires peuvent relever du directeur financier du siége social, mais ils peuvent aussi 
dépendre des unités opérationnelles auxquelles ils appartiennent et navoir qu’une relation informelle, 
«technique», avec la fonction comptable rattacheée au siége social. Les rdles du contréleur varient éga- 
lement: dans certaines organisations, ils se limitent a la comptabilité financiére et au contréle interne; 
dans d’autres, ils englobent des activités associées a la comptabilité de management et, dans ce cas, les 
activités de comptabilité de management relevant du controleur peuvent également varier. 


Précisons que la structure de la fonction finance suit souvent des tendances qui se manifestent a 
lechelle d'un pays. Au Canada, la comptabilité financiére et la comptabilité de management (ou contréle 
de gestion) sont logées a la méme enseigne. Cela assure la production de rapports financiers qui 
sont conformes aux IFRS, méme si leur pertinence pour la prise de décision a été maintes fois remise 
en question. Dans d’autres pays, par exemple en France, le contrdle de gestion ne reléve pas de la comp- 
tabilité, le poste de contréleur de gestion étant indépendant du service de la comptabilité; le contréleur 


16 Voir Marie-Andrée Caron, Hugues Boisvert et Alexander Mersereau (2011), «Le role du contrdoleur revisité: une perspective 
nord-américaine», Comptabilite-Contrdle-Audit, vol. 17, n° 1, p. 123-154. 
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de gestion et le comptable y ont des profils de carriére fort différents, et il] est rare qu’une méme per- 
sonne assume ces deux fonctions, ce qui est par contre frequent au Canada. Toutefois, ces deux struc- 
tures se heurtent a une méme difficulté: concilier les données tirées de la gestion et les données tirées 
des rapports financiers. Enfin, il est interessant de noter qu’on juge sévérement le systeme en place, tant 
au Canada qu’en France. 


Le controleur de gestion: un gestionnaire 

Lorsqu’un contrdleur consacre une bonne partie de son temps a analyser les affaires et a appliquer des 
recommandations ainsi qu’a gérer la performance de l’organisation, il s’agit d’un contréleur de gestion 
au profil analyste'’. Le contréleur de gestion est un gestionnaire, bien qu'il n’exerce pas d’autorité 
directe sur les activités de production et de mise en marché. Linformation comptable revétant une im- 
portance cruciale pour la prise de décision, et donc pour les activités de l’entreprise, les responsabilités 
du contrdleur de gestion relatives a la production et a l’interprétation de l’information financiere de 
gestion lui conférent une grande influence. En qualité de cadre supérieur, il est appelé a participer a 
toutes les taches de la gestion, soit la planification, le contréle et la prise de décision. 


Pour jouer efficacement ce rdle, le contrdleur de gestion doit bien connaitre l’organisation, faire 
confiance aux autres gestionnaires de méme qu’aux employés, et axer son intervention sur l’orientation 
et le conseil. Le rdle qu’il joue a titre de contrdleur peut de temps en temps étre a l’opposé de son réle 
de comptable financier et de vérificateur. I] n’y a pas si longtemps, et c’est encore le cas dans de nom- 
breuses entreprises, on considérait que le contrdleur avait uniquement un rdle de détection et de sur- 
veillance. Bien que ce type de contrdle puisse a l'occasion se révéler nécessaire, les modalités d’action 
du contrdleur sont désormais plus participatives et moins réglementaires, dans le fond comme dans 
la forme. Alors qu’il était naguére considéré comme le policier de l’entreprise, son rdle s’est transformé: 
il est devenu un pourvoyeur de conseils et d’assistance, et méme un proche conseiller du directeur de 
Punité d’exploitation a laquelle il est associé. Mais ce rdle peut é€videmment varier considérablement 
selon le contexte propre a chaque organisation — contexte qui se définit notamment par sa structure et 
ses centres de responsabilité — et aussi selon sa capacité a intégrer les transformations qui surviennent 


dans son environnement socioeéconomique. 


Pour la plupart, les outils qui font depuis toujours partie de l’arsenal des comptables professionnels 
en entreprise conservent leur utilité. Cependant, les entreprises ménent aujourd’hui leurs activités dans 
des cadres entiérement différents, d’ou une modification des systemes et des méthodes auxquels elles 
recourent. Cet ouvrage traite, entre autres sujets, de la nécessitée d’adapter a ces nouveaux cadres les 
outils de la comptabilité de management et le rdle du comptable en entreprise. Pour répondre aux exi- 
gences de l'environnement économique, sociétal et technologique contemporain, les contréleurs de 
gestion doivent, par exemple, avoir une aptitude au leadership, savoir tirer parti des technologies 
de l’information et rester au fait des pratiques qui voient le jour dans leur discipline et des nouvelles 


exigences de la société. 


Dans le contexte de la société du savoir, le comptable professionnel bénéficie d’une offre de services 
importante en matiére de formation continue, de la part de son ordre professionnel comme des univer- 
sités, ce qui lui permet de répondre aux exigences réglementaires de sa profession, mais surtout de 
maximiser la pertinence de sa pratique dans un contexte d’affaires toujours plus turbulent. 


17 Selon latypologie des profils développée dans Marie-Andrée Caron, Hugues Boisvert et Alexander Mersereau (2011), op. cit. 
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1.4 VUorganisation et ses aspects politique (structure), culturel et cognitif 


Le cadre politique, ou la structure, de l’organisation 


La structure de l’organisation détermine les pouvoirs qui seront reconnus comme legitimes en son sein. 
Plusieurs types de structure sont possibles, chacune étant dictée par des facteurs spécifiques, comme 
le montre la théorie de la contingence. A chaque structure correspondent une philosophie de direction 
et un pouvoir dominant, auxquels les techniques de comptabilité de management doivent s’adapter 


pour tre pertinentes et utilisées. 


On appelle structure de organisation la maniére dont sont délégués en son sein le pouvoir et les 
responsabilites, soit la fagon dont on regroupe et coordonne les ressources humaines, materielles et 
financieres. Les activités et les roles reconnus du comptable professionnel sont adaptes a la structure 
de l’organisation. 


Certains types de structure reposent sur des centres de responsabilité. Varchitecture de ces centres est 
étroitement li¢e a la maniére dont l’organisation envisage la gestion de sa performance. Elle est donc 
capitale pour la comptabilité de management. 


Les differents types de structure sont les suivants: la structure fonctionnelle, la structure par processus, 
la structure divisionnelle, la structure matricielle et le partenariat, ou structure en réseaux. 


Les pratiques comptables de l’entreprise (en matiere de gouvernance, de stratégie ou d’opérations) 
peuvent aussi faire l’objet d’une structure particuliére: c'est le cas avec les services partagés ou 
?impartition. 


La structure fonctionnelle 

Dans une structure fonctionnelle, les employés sont regroupés en unités administratives correspon- 
dant a des fonctions spécialisées, notamment la production, les ventes, la mise en marché et la finance. 
La structure fonctionnelle se distingue de la structure divisionnelle qui, par ailleurs, est habituellement 
dotée d’une structure fonctionnelle a l’interne. On distingue habituellement fonction de soutien et fonc- 
tion de la chaine de valeur. Les fonctions de soutien courantes dans une organisation sont les suivantes: 
finance et comptabilité, ressources humaines, qualité totale, systeme d'information, fonction juridique, 
administration générale. Les fonctions habituelles de la chaine de valeur sont la recherche et dévelop- 
pement, la production, la vente et le service apreés-vente. 


La structure fonctionnelle, souvent appelée structure par silos, regroupe par fonction les personnes de 


méme métier. 


La structure par processus 

Dans la structure par processus, |’organisation adopte une approche transversale. Cette approche 
consiste a reunir des personnes, de métiers différents, pour atteindre un méme objectif: servir le client 
du processus avec le maximum d’efficacité, d’efficience et d’économie. La notion de la valeur ajoutée 
aux yeux du client y est tres importante. Cette approche transversale se concrétise autour de la notion 
de processus, C’est-a-dire un ensemble d’activités qui regroupe un ensemble de taches. 


La structure par processus est moins fréguente que la structure fonctionnelle. Elle €merge des nou- 
veaux modeles de structuration d’entreprise, en particulier le modeéle de l’entreprise agile, a structure 
aplatie, qui S’appuie sur les nouvelles technologies de l'information. Ce type de structure est souvent 
combine a une structure matricielle, de facon a répartir le pouvoir et les responsabilités entre des direc- 
teurs de fonctions et des directeurs — parfois appelés « propriétaires» — de processus, comme nous le 
verrons plus loin. 
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La structure divisionnelle 

Dans la structure divisionnelle, l’organisation est divisée en unités, chacune correspondant a une 
famille de produits, a un groupe de clients ou a un territoire géographique. Par exemple, ces divisions 
peuvent etre des «secteurs d’activité». Ce type de structure permet en général de mieux répondre aux 
besoins des clients, puisqu’elle est définie en fonction de groupes de clients particuliers. 


Habituellement réservée aux tres grandes entreprises, la structure divisionnelle offre les avantages liés 
a la proximité des centres de décision avec des environnements spécifiques, une plus grande vitesse de 
reaction et de prise de décision, une gestion des compétences plus judicieuse et une simplification du 
systeme d’information. 


Cependant, la structure divisionnelle exige de nombreux gestionnaires de haut niveau, car chaque 
division ne peut fonctionner que grace a une equipe de gestionnaires complete, ce qui entraine des 
couts supplémentaires. De plus, la probabilité d’aboutir a des duplications de taches et a des ratios 
defficience non optimaux est plus importante avec ce type de structure. Par contre, en tant que cadres 
divisionnaires, les gestionnaires intermédiaires ont des possibilités de formation plus grandes. Une 
delegation adéquate des responsabilités accroit également leur motivation. 


La structure matricielle 


La structure matricielle est une structure qui combine au moins deux types de structure. Plusieurs 
combinaisons sont possibles: une structure fonctionnelle combinée a une Structure divisionnelle, une 
structure fonctionnelle combinée a une structure par processus, Ou encore une combinaison de ces 
trois types de structure. 


Dans la structure matricielle combinant une structure fonctionnelle et une structure divisionnelle, les 
unités administratives sont liées a la fois a des produits, comme dans les structures fonctionnelles, et a 
des territoires geéographiques, comme dans les structures divisionnelles. Lidée est de combiner les avan- 
tages des deux types de structure, pour favoriser la vitesse de réaction, la motivation des gestionnaires 
et orientation client, qui sont caractéristiques de la structure divisionnelle, tout en conservant l’efficience 
de la structure fonctionnelle. Par ailleurs, la structure matricielle a parfois pour effet de ralentir la prise 
de décision au lieu de l’accélérer, puisqu’elle exige d’obtenir l'accord de deux directions au lieu d’une. 


Dans la structure matricielle combinant une structure fonctionnelle et une structure par processus, les 
unités administratives regroupent des professionnels de méme métier (par fonction), mais il y a aussi 
des unités administratives li¢es a des processus de réalisation des produits ou des services principaux 
de lorganisation (par processus). C’est par exemple la structure d’une faculté d’administration dotee 
de départements correspondant a des disciplines scolaires, mais aussi de directions de programmes 
réunissant des professeurs de différents services d’enseignement. 


Lencadré 1.6 permet de bien visualiser la structure fonctionnelle, la structure par processus et la struc- 
ture matricielle. 
Encadré 1.6 | La structure fonctionnelle, la structure par processus et la structure matricielle 


Représentation par Représentation par Représentation matricielle 
fonction de l’entreprise processus del’entreprise de l’entreprise 


Processus 


See: 
1 253) 45 3 6 


Fonctions 


Fonctions 
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Le partenariat, ou la structure en réseaux 

Le partenariat, ou la structure en réseaux, constitue |’évolution la plus notable dans le domaine des 
structures d’organisation. Le partenariat est une forme d’organisation dans laquelle deux organisations, 
ou plus, s’entendent pour mettre en commun leurs ressources et leurs clients dans le but de creer des 
synergies. Le partenariat a toujours existé. En effet, dans nombre d’industries, cette forme d’association 
est depuis longtemps utilisée pour faciliter l’'acquisition de ressources qu’il serait impossible d’obtenir 
autrement. Cependant, on assiste a une multiplication des regroupements de ce type, et leur diversite 
va en saccroissant. Dans l'industrie aéronautique, par exemple, plusieurs partenariats ont vu le jour ces 
dernieres annees. Air Canada fait ainsi partie de la Star Alliance, qui regroupe de nombreuses compa- 


gnies aériennes dans le but de mettre en commun ressources, routes et clients. 


Diverses raisons peuvent inciter les entreprises a faire partie de tels regroupements. Grace au partena- 
riat, une petite entreprise peut acquérir des ressources et des compétences qu’il lui serait difficile 
d’obtenir autrement, tout en consacrant plus de temps a la mise au point de ses compétences distinc- 
tives. Mais ce type de structure présente un certain nombre de difficultés en matiére de contrdle de 
gestion et de comptabilité de management, car la mesure de la performance pose souvent probleme. 
En effet, le groupe doit mettre sur pied de nouveaux systémes d'information ou adapter les systemes 
d'information de ses membres, afin de répartir entre eux les avantages et les cotts. De plus, ce type 
de structure rassemble plusieurs entreprises indépendantes dont les buts et les exigences en matiére 
d@ information peuvent varier. I] arrive ainsi que la performance du regroupement ne soit pas satisfai- 
sante, alors méme que tous les partenaires ont atteint leurs buts respectifs. Le partenariat expose 
aussi l’entreprise a de nouveaux types de risques: parce quelle appartient a un groupe, l’entreprise 
investit parfois dans des éléments d’actif tangibles et intangibles qui ne lui seraient autrement 
pas utiles. 


Les centres de responsabilité 


Tous les types de structure que nous venons de voir comportent des centres de responsabilité (ou unités 
administratives) regroupant des ressources et des gestionnaires, dont la nature peut varier. Ces centres 
de responsabilité ont une responsabilité décisionnelle spécifique et une obligation de rendre compte. 


Il existe quatre types principaux de centres de responsabilité, selon la nature des responsabilités qui 
leur sont déléguées: les centres de revenus, les centres de couts (deux types), les centres de profit et les 
centres d’investissement (voir le chapitre 17). 


Les centres de revenus 


Le centre de revenus est une unité administrative exclusivement axée sur les revenus. La performance 
des gestionnaires est mesurée en fonction des revenus tirés des ventes, en dollars et en volume, indé- 
pendamment du cout des produits vendus. Les gestionnaires décident des prix facturés et s’occupent de 
la mise en marché, mais ils influent peu sur les colts des produits et des services vendus. 


Les centres de couts 


Le centre de coats est une unite administrative qui s’occupe uniquement des couts. La performance 
des gestionnaires est évaluée en fonction de l’habilete du centre a contréler les couts. Tous les services 
de soutien sont structurés en centres de cotits, comme le sont habituellement les services suivants: 
finance et comptabilité, contrdle de la qualité, service a la clientéle, méthodes et outillages, et gestion 
des ressources humaines. Certaines usines peuvent aussi étre configurées en centres de coats. 


Ces centres peuvent recourir a plusieurs concepts de cots. Par exemple, les cotits conceptualisés, ou 
couts liés a la demande (engineered costs), sont les coUts des ressources directement utilisées pour 
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les produits, comme les matiéres premiéres et la main-d’ceuvre directe; les coats discrétionnaires, 


ou coats liés aux décisions, sont pour leur part des cotits planifiés lors de la préparation de chaque 
budget. 


Ainsi, dans un atelier de production, ot! prédominent des cotits conceptualisés, l’efficience sera évaluée 
a laide de ratios tels que le cotit unitaire de la main-d’ceuvre directe, le coat unitaire des matiéres 
premieres, les frais généraux de fabrication par unite, le cout unitaire de l’électricité ou de l’essence, etc. 
En revanche, dans un centre consacré a la recherche et au développement, ot l’on trouve surtout des 
couts discretionnaires qui nont aucun lien avec les produits fabriqués ou vendus, la performance sera 
évaluee en fonction de l’atteinte des objectifs. De méme, un centre qui soutient les autres unités, en 
fonction des objectifs de cotits, est souvent évalué au regard des objectifs budgétaires. 


Le gestionnaire de ce type de centre influe peu, voire pas du tout, sur les prix et les volumes des unités 
vendues. Habituellement, cst le directeur d’une usine qui est responsable des cotits de production et 
qui decide du calendrier de production et de la taille des lots produits. 


Les centres de profit 


Le centre de profit est une unité administrative dont le directeur gére les revenus et les colts, sans 
prendre de decisions liées a l'investissement. Ce type de centre vise a réconcilier les objectifs parfois 
divergents des centres de revenus et des centres de cotits. Le gestionnaire de ce type de centre est 
responsable des revenus et des colts. En regle générale, un centre de profit chapeaute un ou plusieurs 


centres de couts et au moins un centre de revenus. 


La performance de son gestionnaire est évaluée en fonction des bénéfices totaux générés. Mais seuls 
les elements de revenus et de colts qui relevent du directeur du centre sont pris en compte dans le 
calcul des bénéfices. Par exemple, on peut considérer que le bénéfice est le bénéfice net aprés impdts 
ou le bénéfice net avant intéréts et impdts (connu sous l’acronyme BAII). Dans la réalité, on observe 
toutes sortes de variantes de ces mesures. 


Par exemple, les imprimeries de l’entreprise Transcontinental sont actuellement considérées comme 
des centres de profit. Elles sont évaluées sur la base du bénéfice avant intéréts, impdts et amortisse- 
ment. Cependant, étant donné l’évolution de loffre intégrée de services, la structure pourrait amener 
lorganisation a les considérer comme des centres de couts. Au Cirque du Soleil, l’unite administrative 
qui fabrique les costumes est un centre de colts. Les cotits des costumes sont transférés aux spectacles 
et aux productions qui les utilisent. Les spectacles, quant a eux, sont des centres de profit qui doivent 
rentabiliser l'investissement qu’ils ont exigé: en effet, avant de pouvoir étre présenté, chaque spectacle 
demande en moyenne trois ans de preparation. 


Les centres d’investissement 


Le centre d’investissement est une unité administrative qui implique une responsabilisation complete 
de son directeur. Celui-ci bénéficie d’une délégation presque totale des pouvoirs. La mesure de la per- 
formance la plus utilis¢e pour ce type de centre est le rendement du capital investi (RCI), qui permet 
d’évaluer la performance en fonction non seulement des bénéfices totaux, mais aussi des rapports entre 


ces bénéfices et les actifs utilisés pour les produire. 


Cependant, le directeur d’un centre d’investissement ne contrdle jamais de facgon absolue la part de 
linvestissement qui est sous sa responsabilité. I] doit toujours convaincre d’autres personnes que des 
bénéfices permettront d’obtenir des actifs supplémentaires. Les premieres entreprises veritablement 
décentralisées, comme Du Pont de Nemours, sont apparues au début du XX°® siecle, en méme temps 


que les premiers conglomerats. 
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Le cadre symbolique, ou la culture, de organisation 


La culture de l'organisation est «un amalgame complexe et dynamique de valeurs, principes, connais- 
sances, croyances, techniques, objets, facons de faire, langages, rites, coutumes, régles et pratiques'®». 
Ce cadre symbolique revét une grande importance dans le contrdle de gestion d’une organisation, 
car il influe sur le comportement des directeurs, des cadres et du personnel en général. La culture de 
organisation sert de balise, de point de repére auquel les gestionnaires se rattachent dans la prise 


de décision. 


Lencadré 1.7 resume l’impact des grands types d’identités organisationnelles sur le contréle de gestion. 


Encadré 1.7 | La culture de l’organisation et son impact sur le contrdle de gestion 


Innovation Culture centrée sur la créativité, 


imagination et l'innovation et la mesure de l’innovation 
Prestige Culture centrée sur la quéte Contrdle axé sur l'environnement 
de notoriété et la mesure du prestige 
Traditionnelle Culture centrée sur le respect Contrdle axé sur le respect 
des traditions des traditions 
Civique Culture centrée sur le respect Conti6le axé sur les attentes des parties 
de la volonté générale prenantes et la mesure du bien commun 
Professionnelle Culture centrée sur la quéte Contrdle axé sur les écarts 
de performance de performance et la mesure de l’efficacité 
Marchande Culture centrée sur la conquéte Contrdle axé sur la competitivité 
de nouveaux marchés de l’organisation 


Source: Hugues Boisvert et Richard Déry (2013), Le contrdle de gestion. Linterface entre la comptabilité et le management, p. 117. 


Lidentité d’une organisation est souvent une combinaison de deux ou de plusieurs des identités décrites 
dans l’encadré ci-dessus. De plus, elle évolue au fil des ans, sous |’influence de la personnalité et de la 
philosophie de la direction. Le comptable professionnel doit bien connaitre lidentité de organisation et 
sy integrer, afin de mettre en place un systeme d'information, de planification et de controle qui sera 


accepte par les gestionnaires. 


Le cadre cognitif, ou ’apprentissage, de l’organisation 


Piloter la performance 

Une organisation apprend dans la mesure ou ses systemes et ses outils, dont fait partie son systeme de 
comptabilite de management, lui permettent de faire un retour sur les résultats de ses activités pour 
les ameliorer. Ce retour est assuré par ce qu’on appelle, en matiére de contrdle de gestion, un systeme 


de pilotage'’. Le concept de processus est au coeur de ce systéme. 


Favoriser une approche par les processus 

La comptabilite de management actuelle se caractérise par l’adoption d’une approche axée sur les 
processus, C’est-a-dire orientée vers la gestion des activités en tant que parties intégrantes des proces- 
sus mis en ceuvre pour offrir un produit ou un service répondant aux attentes du client. En analysant 
les activités de l’entreprise, les gestionnaires évaluent — et améliorent — la contribution de chacune 


dentre elles a la création de valeur pour le client et a la rentabilité. 


Selon cette vision intégrée, les processus sont représentés comme une chaine de valeur. La chaine de 
valeur de l’entreprise est ensemble des activites de développement, de production et de commerciali- 


sation dont la finalité est d’offrir un produit ou un service aux clients (voir l’encadré 1.8). 


18 Richard Dery (2008), Diagnostic de la culture organisationnelle, Editions JFD, p. 3-4. 
19 Philippe Lorino (1995), Comptes et récits de la performance: essai sur le pilotage de l’entreprise, Editions d’Organisation. 
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Encadré 1.8 | La chaine de valeur 


Gérer les systémes d’information 


Processus Gérer les relations extérieures 
de 


soutien Gérer les ressources financiéres 


Gérer les ressources humaines 


Chaine 
de 
valeur 


Concevoir Développer Assurer 


le service 
aprés-vente 


des des S’approvisionner 
produits produits 


Source: Adapté de Michael Porter (1986), L’avantage concurrentiel, InterEditions. 


Cette approche axée sur les processus suppose également d’envisager l’entreprise comme partie inté- 
grante d’un systeme d’activité plus global. La chaine de valeur de l’entreprise s’'intégre en effet dans la 
chaine de valeur du secteur ou de l'industrie auxquels elle appartient, chaine dans laquelle s’inscrivent 
les rapports entre les entreprises, leurs clients et leurs fournisseurs, et ce, dés les premiéres étapes de 
lacquisition des matiéres premiéres jusqu’a la mise au rebut du produit, a la fin de sa vie utile. Dans 
cette chaine de valeur de l'industrie, l’entreprise et ses partenaires fonctionnent de facon intégrée. Pour 
les gestionnaires, il est important de comprendre ou se situe leur entreprise dans cette chaine d’activité, 
autrement dit quels sont les rapports complexes entre les activités menées a l’intérieur et a l’extérieur de 
Yentreprise: ils peuvent ainsi évaluer l’importance stratégique de leurs activités et prendre des décisions 
plus pertinentes, tout en améliorant les relations de l’entreprise avec ses clients et ses fournisseurs. 


Lanalyse des activités et des processus devenant le point de mire des gestionnaires, le systeme de 
comptabilité de management doit représenter la chaine de valeur de l’entreprise en fournissant des 
données de gestion sur ces processus et activités: Combien l’activité coltite-t-elle? Comment est-elle 
réalisée? Quels sont ses rapports avec les autres activités de la chaine? La représentation de ces 
activités et processus sous la forme d’une chaine de valeur influe donc sur |’élaboration des systémes 
de cout de revient, dans lesquels toutes les étapes devront étre prises en compte (conception des pro- 
duits et des procédés, production, commercialisation, vente, livraison et service aprés-vente). 


Pour assurer la gestion stratégique des colts et lameélioration continue des processus, il est crucial 
de comprendre comment fonctionnent ces chaines de valeur. Réduire les cots suppose en effet d’aug- 
menter l’efficience des activités et de repérer celles qui créent de la valeur pour le client. 


Comprendre les exigences des clients et de la société civile 


Méme si le rendement financier est au coeur de la comptabiliteé de management, la satisfaction des 
exigences de la clientéle constitue une préoccupation centrale. Cela implique d’orienter la gestion 
des activités de l’entreprise de manieére a la doter de processus adaptés aux exigences des clients. 


Lanalyse des activités de la chaine permet également de determiner celles d’entre elles qui sont créa- 
trices de valeur pour le client. En effet, tout produit ou service a un ensemble dattributs — qualité, 
caractéristiques techniques, service a la clientele, réputation de la marque, etc. — auxquels le client 
accorde de la valeur. Lorsqu’il acquiert un produit ou un service, le client espere en retirer plus que 
le temps et l’'argent qu’il consacre a son achat et a son utilisation. Cette difference constitue ce qu’on 


appelle la valeur pour le client. 
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Mais, pour ajouter des attributs a un produit ou a un service, l’entreprise doit se livrer a un certain 
nombre d’activites supplementaires: adapter la production aux exigences du client, offrir un service 
apres-vente, un service de réparation, etc. C’est ce que fait une entreprise qui vend des logiciels ou de 


equipement informatique lorsqu’elle offre un service de soutien technique a ses clients. 


Afin d’accroitre la valeur du produit ou du service a leurs yeux, l’entreprise doit ainsi gérer les activites 
de la chaine en se placant du point de vue de ses clients. En tenant compte de leur satisfaction, elle se 
positionne aussi par rapport a ses concurrents. Elle cherchera soit a offrir aux clients une valeur supe- 
rieure a celle que leur offrent ses concurrents, mais a des colits identiques ou inférieurs, soit a égaler 


cette valeur, mais a des coUts inférieurs. C’est ainsi qu’elle établit son avantage concurrentiel. 


Autrement dit, l’entreprise peut adopter une stratégie de domination du marché par les coats: grace 
a des cotits de production inférieurs, elle vend son produit ou son service moins cher que ses concur- 
rents, ce qui augmente la valeur de celui-ci pour le client. Elle peut également adopter une stratégie de 
différenciation du produit, c’est-a-dire offrir un produit qui se distingue de ceux des concurrents par 
ses attributs, ce qui lui donne une plus grande valeur aux yeux des clients. 


Tenir compte des attentes des clients a des répercussions directes sur la conception du systéme de 
comptabilité de management: celui-ci devra comporter des indicateurs de satisfaction de la clientéle 
et refléter le positionnement stratégique de l’entreprise. Pour ce faire, il faut comprendre ce qui présente 
de la valeur aux yeux des clients, ce qui exige de recueillir des données provenant de l’extérieur de 
Yentreprise. Par conséquent, le systeme de comptabilité de management doit fournir de l’information 
permettant de controler les processus et de déterminer dans quelle mesure les activités de la chaine de 
valeur satisfont les attentes de la clientele. Cependant, évaluer les activités de la chaine de valeur du 
point de vue du client ne signifie pas négliger les autres parties prenantes ni les objectifs de l’entreprise: 
la perspective de rentabilité doit toujours étre au coeur de la gestion des activités, méme s'il est parfois 
difficile d’évaluer ce qui a un effet sur la rentabilité a long terme. 


Controler la qualité, le temps et l’efficience 


La mondialisation de !@conomie et l’évolution technologique imposent de nouvelles exigences en 
matiere de compétitivité: pour rivaliser avec la concurrence, il faut gérer les dimensions clés que sont 
la qualité du produit ou du service, le facteur temps et l’efficience. 


Les contréles classiques de la qualité consistaient essentiellement a vérifier des unités de produits finis, 
Yobjectif étant d’atteindre un niveau de non-qualité jugé «acceptable». Cependant, en raison de la pres- 
sion considérable exercée par la concurrence internationale, ainsi que des méthodes de «juste-a-temps» 
et de «zéro défaut» utilisées dés les années 1980 au Japon, les entreprises nord-américaines ont da 
adopter une attitude différente a l’égard de la qualité. La recherche de la «qualité totale» a ainsi été 
elevee au rang d'une philosophie de gestion. Pour les entreprises manufacturiéres, il s’agit désormais 
d’assurer les conditions d’une fabrication a la fois sans défaut et conforme aux spécifications du client. 


La gestion de la qualité entraine des difficultés particuliéres pour les entreprises de service, qui sont de 
plus en plus nombreuses. Pour contrdéler la qualité de leurs produits, les entreprises manufacturiéres 
peuvent les vérifier de fagon systématique ou encore standardiser le procédé de fabrication et le contr6- 
ler directement. Les entreprises de service doivent plutd6t mettre en place des programmes de formation 
destinés a leurs employés ou recourir a la formalisation des procédés. Elles peuvent, par ailleurs, recou- 
rir aux technologies de l'information afin de réduire les erreurs dans la collecte ou la transmission de 


données et de communiquer aux employés l'information nécessaire a la prestation du service. 


La gestion de la qualité totale est intimement li¢ée au souci du client. Elle vise en effet a la fois 
amelioration des produits et des procédés, en éliminant les pertes, les défauts ou le gaspillage, et la 
satisfaction des clients, en éliminant les activités qui n’ajoutent pas de valeur. La gestion de la qualité se 
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fait d’ailleurs a échelle de la chaine tout entiére: garantir la qualité signifie étendre les exigences de 
qualité aux fournisseurs de matiéres premiéres ou d’équipements. 


Avec l’accélération du rythme des innovations technologiques, qui réduit d’autant la durée de vie des 
produits, la gestion du temps de travail devient, elle aussi, un enjeu de compétitivité. Pour pouvoir offrir 
a ses clients les produits les plus récents, l’entreprise doit réduire la durée du cycle du produit, de sa 
conception a sa mise en marché. La gestion des activités de la chaine de valeur doit donc également 
viser a éliminer les temps morts, car les périodes d’attente n’ajoutent pas de valeur aux produits. 


Lapproche axée sur les processus passe par une vision intégrée de l’organisation, laquelle aide 
les gestionnaires a travailler en fonction des facteurs clés que sont l’efficience, le facteur temps et 
la qualité. De plus, une telle approche inspire les décisions relatives a la conception de procédés de 
production plus efficients, a l’ameélioration de la qualité des produits ou a la réduction du temps 
de production. 


Pour rester competitive dans un marché dynamique, l’entreprise doit améliorer continuellement ses 
processus de gestion et de production, mais elle ne doit pas le faire au détriment de ses objectifs de 
rentabilité. Laugmentation de l’efficacité et de l’efficience des activités doit également se traduire par 
une amelioration du rendement financier. 


Les systemes de comptabilité de management jouent un rdéle important a cet égard: en donnant de 
l'information sur les colts, ils contribuent a améliorer la qualité, la rapidité et la productivité des activités 
de l’entreprise. Tout d’abord, en matiere de gestion de la qualité, l’@valuation des cotits fournit des don- 
nées sur les répercussions de la non-qualité, par exemple les cotits de réusinage ou la perte de clients. 
Ensuite, a l'aune du facteur de compétitivité aujourd’hui décisif qu’est le temps, l'information sur les 
couts est egalement précieuse pour les décideurs, qui doivent pouvoir évaluer les répercussions finan- 
ciéres de compromis éventuels: par exemple, dans certains cas, il peut étre judicieux d’augmenter les 
couts pour réduire les délais. Enfin, les données sur les cotits constituent une des principales mesures 
de l’efficience. On peut également effectuer le suivi de certaines décisions liées a l’amélioration continue 
grace a d'autres indicateurs non financiers qui renseignent sur les délais, les défauts, le gaspillage, etc. 


Produire une information de gestion suppose aussi de mettre en ceuvre des mesures de contrdle 
avant, pendant et apres le processus de production. Dans une perspective d’amélioration continue, 
la surveillance du travail des employés céde la place a d’autres formes de contréle; les systemes four- 
nissent ainsi aux employés des données financiéres et non financiéres qui leur permettent de trouver 
eux-mémes des solutions pour améliorer les procédés. 


Adopter une vision transversale 


Comme nous l’avons vu, l’entreprise peut étre considérée comme une série de processus formant une 
chaine de valeur, et ce, dans une perspective axée sur le client. Cette approche se retrouve également 
dans la facon d’envisager les rapports entre les services ou unites au sein de l’entreprise. Ainsi, adopter 
une approche axée sur les processus, c’est aussi adopter une vision transversale de l’entreprise: les 
processus intégrent en effet des activités qui sont liées a differentes fonctions — design, production, 
marketing, etc. — et qui saccomplissent dans les différentes unites administratives. Non seulement les 
différents services apparaissent étroitement interreliés, mais on peut aller jusqu’a qualifier leurs liens de 
rapports client-fournisseur. Pensons, par exemple, aux unites ou s’effectuent des activites complemen- 
taires du processus de production: le service des pieces approvisionne |’atelier d’assemblage; les unites 
de soutien (amélioration des procédés, formation) appuient les unites chargées de |’exploitation; le ser- 
vice de la comptabilité a pour clients les gestionnaires des autres services, qui utilisent l'information sur 
la situation financiére, les budgets, etc. La gestion de la chaine de valeur de l’entreprise doit donc aussi 


viser a Satisfaire les clients a Pinterne. 
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En raison de la vision transversale ou multidisciplinaire qui la sous-tend, l’'approche axée sur les pro- 
cessus permet de comprendre les repercussions qu’une décision relative a la commercialisation peut 
avoir sur les activites de production, ou l’effet qu’un changement dans la conception du produit peut 
entrainer sur les activités de production. En conséquence, la facon d’envisager les coats se modifie: les 
systemes de calcul des cotits et d’évaluation du rendement s’appliquent a l’ensemble des activites, 
et ils integrent donc les cotits de toutes les activités qui contribuent a la chaine de valeur. Toutefois, le 
choix d’englober une activité donnée dans le coat du produit depend des besoins en matiere d’informa- 
tion, du type de décisions a prendre, de leur portée, etc. I] est donc essentiel que les comptables en 
management connaissent bien toutes les fonctions de l’organisation et puissent analyser les rapports 


qu’elles entretiennent, car elles seront intégrées aux systemes de comptabilite de management. 


1.5 Les défis de la comptabilite de management au XXI° siécle 


Les changements survenus ces trois derniéres décennies dans l'environnement des organisations, qu’il 
sagisse d’entreprises manufacturiéres ou d’entreprises de service, de méme que les nouvelles pratiques 
en matiére de gestion et de comptabilité de management, ont débouché sur de nouvelles exigences 
dans le domaine de l’information de gestion. 


Les gestionnaires ont plus que jamais besoin de données diversifiées, pertinentes et précises, qui favo- 
risent les apprentissages organisationnels. 


Le capital immateriel, le développement durable et les reseaux sociaux 


Les nouvelles pratiques mises au point en comptabilité de management s’inscrivent dans une optique 
inédite: les activités de l’entreprise sont désormais envisagées dans la perspective d’un processus créa- 
teur de valeur. Le concept de création de valeur, qu’on doit a Porter?°, a amené a considérer ce que les 
comptables appellent le capital immateériel. Comme l’a montré le cabinet Ernst & Young, ce capital 
correspond aux deux tiers de la valeur de l’entreprise, alors que la partie de la valeur de l’entreprise 
reconnue au bilan n’en représente que 12 a 22%!. La comptabilité de management est particuliére- 
ment mise a contribution dans cette évaluation, puisqu’on y recourt depuis longtemps pour déterminer 
les liens de cause a effet entre les indicateurs financiers et non financiers participant a l’évaluation des 
intangibles. C’est notamment le cas avec le tableau de bord (présenté au chapitre 18). 


La valeur se définissant comme la somme que le client est prét a payer pour un produit, l’entreprise est 
amenée a repenser sa contribution pour |’etaler sur l’ensemble du cycle de vie d’un produit, tout le long 
de la chaine des fournisseurs et des clients d’une industrie, de l’extraction des matiéres premieres a 
la mise au rebut du produit, a la fin de sa vie utile. Lentreprise est donc également amenée a prendre 
en compte l’impact de ses activités sur l'environnement et la société. Dans le méme ordre d’idées, les 
attentes des clients se trouvent au coeur des preoccupations des gestionnaires, et les systemes de comp- 
tabilité de management sont concus de maniere a représenter les interrelations entre les fonctions de 
lentreprise. Ces systemes deviennent donc des outils servant a améliorer le rendement des processus, 
tant sur le plan de la qualité des produits et du temps gagné que sur celui de l’efficience en général, 
conformément au tableau de bord. 


La maniére dont l’organisation parvient a gérer les repercussions sociales et environnementales de ses 
activités (au regard du développement durable) et ses relations avec ses parties prenantes (notamment 


20 Voir Michael Porter (1986), L'avantage concurrentiel, InterEditions. 


21 Etude citée dans Jean-Claude Dupuis (2014), Economie et comptabilité de l’immatériel. Enjeux du reporting non financier, 
De Boeck. 
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par le biais des réseaux sociaux ou plateformes sociales) constituent des enjeux a ne pas négliger, 
méme pour le comptable professionnel. Le développement durable est une notion qui gagne en 
popularite dans le milieu des affaires. Selon la définition de la commission Brundtland (1987), le déve- 
loppement durable est «un développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la 
capacité des générations futures de répondre aux leurs». Par ailleurs, on le définit souvent comme un 
développement qui serait a l’intersection de trois sous-ensembles: 1) l’conomie, 2) le social et 3) l’envi- 
ronnement. Lentreprise répond a ce defi en assumant ce qu’il est convenu d’appeler une responsabi- 
lité sociétale et environnementale (RSE). 


Le contrdle de gestion peut jouer un role important a cet égard, notamment a travers la notion 
d’écocontroéle. Cette derniére consiste a adapter les outils de contrdle de gestion (comme les indicateurs 
de performance, le processus budgétaire, la remuneration incitative ou la planification stratégique) pour 
en faire des instruments de mesure et de gestion de la performance de l’entreprise en matiere de 
developpement durable. Un tableau de bord «responsable» regroupe ces indicateurs et les intégre a la 
gestion courante de l’entreprise (voir le chapitre 20). 


Lenvergure mondiale 


Linstauration de marchés communs et la multiplication des accords visant a promouvoir l’intégration 
économique des Etats et a favoriser les échanges commerciaux a l’échelle mondiale témoignent d’une 
tendance qui influe profondément sur la physionomie actuelle du monde des affaires. 


De nouvelles reglementations sont adoptées dans les domaines de la fiscalité et des tarifs douaniers, 
qui font disparaitre les entraves a importation et a l’exportation, et encouragent les échanges entre les 
pays. En outre, la création de réseaux de commerce électronique accroit l’accessibilité des marchés a 
léchelle internationale. 


Pour les entreprises nord-américaines, ces transformations se traduisent par une concurrence encore 
plus féroce, mais aussi par de nouvelles occasions daffaires, grace a l’élargissement du marché trans- 
national et a des possibilités accrues d’alliances et de partenariats. De nombreuses entreprises cana- 
diennes font des affaires a ’étranger ou sont elles-mémes des filiales de multinationales étrangéres. 


Le contexte €conomique actuel non seulement favorise l’expansion des marchés, il entraine aussi des 
changements dans la conception, la production et la distribution des biens et des services. Pour sur- 
vivre et pour assurer Sa croissance et sa prospérité, l’organisation doit aujourd’hui disposer de données 
sur les cotits de toutes les activités du processus: a |’échelle internationale, la concurrence joue en effet 
sur les plans des cottts, de la qualité et des caractéristiques des produits (entre autres facteurs, leur 
disponibilité et les délais de livraison). 


La gestion des risques 


Les comptables professionnels ont de tout temps géré les risques financiers dans le cadre du contrdle 
interne. Depuis quelques années, on leur demande également de gérer les risques d’affaires, c’est-a- 
dire des conséquences indésirables de la gestion de l’organisation qui vont au-dela du risque financier. 


Plusieurs modéles d’identification des risques ont été développés. Ils seront presentés dans le chapitre 
19, consacré a la gestion strategique des cotts. Parmi les modeles les plus utilises, nous retrouvons 
le modéle PESTEL, qui distingue les dimensions Politiques, Economiques, Sociales, Technologiques, 
Environnementales et Légales, et l’analyse des forces et faiblesses (d’une organisation) et des occasions 
et menaces (de l’environnement concurrentiel). Ces méthodes d’analyse sont utilisées pour determiner 
les risques environnementaux, concurrentiels, strategiques, financiers, informationnels et operation- 


nels susceptibles d’affecter une organisation. 
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Revision des objectifs 


Situer la comptabilité de management. 


La comptabilité de management consiste a pro- 
duire une information de gestion, notamment a 
partir des données financiéres. Elle se distingue 
de la comptabilité financiére et du contréle 
interne. C’est une composante importante du 
contrdle de gestion. Son but est de fournir aux 
gestionnaires de l’information utile a la prise 
de décision, afin de les aider a optimiser la per- 
formance de l’organisation. La comptabilité de 
management renvoie également a la gestion 
de la trésorerie, a la vérification opérationnelle 
et ala gestion de la performance. 


Mesurer l’importance des aspects 
éthiques de la comptabilité et de 
la gestion. 


La recherche du rendement économique doit 
se faire en prenant explicitement en compte la 
dimension éthique des moyens mis en ceuvre 
pour la mener. Les valeurs et les principes qui 
déterminent les décisions des dirigeants doivent 
étre examinés. Les questionnements éthiques 
sont au coeur de la responsabilité sociétale des 
organisations, mais aussi des associations profes- 
sionnelles de comptables. 


Comprendre le role et les défis de 
la fonction finance dans l’organisation. 


Le comptable en entreprise peut se voir attri- 
buer différentes responsabilités et exercer divers 
roles, selon la taille de l’entreprise, sa structure, 
son secteur d’activité, l'automatisation des pro- 
cessus financiers et l’orientation de la tache. 
Il pourra ainsi occuper les postes de chef de 
la direction financiére, de vice-président aux 
finances, de directeur administratif, de contré- 
leur corporatif, de contrdleur divisionnaire, de 
contrdleur d’usine, d’analyste et de comptable. 


Dans les organisations a plusieurs divisions, les 
activités de la fonction finance peuvent s’exercer 
en partie sous la forme de services partagés ou 
d’impartition. 
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4. Maitriser l’organisation a partir 


de ses aspects politique (structure), 
culturel et cognitif. 


La structure d’organisation est la maniere dont le 
pouvoir et les responsabilités sont délégués 
au sein de l’organisation et, donc, la maniére 
dont les ressources humaines sont regroupées 
au sein des unités administratives. La structure 
définit ainsi les centres de responsabilité et les 
responsabilités qui leur incombent. On distingue 
les structures suivantes: structure fonctionnelle, 
structure par processus, structure divisionnelle, 
structure matricielle et structure en réseaux. 
On distingue les centres de responsabilité sui- 
vants: centre de revenus, centre de colts liés a 
la demande, centre de colts discrétionnaires, 
centre de profit, centre d’investissement. 


La culture de l’organisation définit ’identité de 
organisation, laquelle influence les comporte- 
ments et détermine les contrdles appropriés a 
mettre en place. 


Lapprentissage de l’organisation lui permet 
d’évoluer et de rester compétitive dans un envi- 
ronnement concurrentiel en mutation continue. 


Cerner les défis de la comptabilité 
de management au XXI° siécle. 


La comptabilité de management au XXI® siécle 
est marquée par une importance accrue accor- 
dée au capital immatériel, par une montée en 
puissance de la mondialisation et par des préoccu- 
pations importantes pour la gestion des risques. 


Mots clés 


Amélioration continue des processus 
Approche axée sur les processus 
Aspect cognitif de l’organisation 
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de gestion 
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Cadre opérationnel 
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Capital immateériel 

Centre de coUts 
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Centre de services partagés 
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Comptabilité de gestion 
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Comptabilité financiére 
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de gestion 

Contréle 

Controle de gestion 

Contrdle interne 

Contrdleur 

Contrdleur de gestion au profil analyste 
Cotits conceptualisés 

(coUts liés a la demande) 

Colts discrétionnaires 

(colts liés aux décisions) 
Développement durable 
Différenciation du produit 
Domination du marché par les couts 
Ecocontréle 

Efficience 

Entreprise de service 

Entreprise industrielle 

Ethique 

Exigences des clients 
Externalisation 

Facteur temps 
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Integration économique 

Levier diagnostique 

Levier interactif 

Mesures de controle 

Partenariat (structure en réseaux) 
Planification et contrdle 

Prise de décisions d’exploitation 
Profils du comptable 

Qualité du produit ou du service 
Réseaux sociaux (plateformes sociales) 
Responsabilité sociétale 

et environnementale (RSE) 
Secteur public 

Services partagés 

Structure de l’organisation 
Structure divisionnelle 

Structure fonctionnelle 
Structure matricielle 

Structure par processus 
Systeme de calcul des colts 
Systeme de comptabilité 

de management 

Systeme de couts 

Systeme de pilotage 

Tarifs douaniers 

Trésorerie 

Vérification opérationnelle 
Vision intégrée de l’organisation 
Vision transversale 
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vos compétences a l'aide des exercices 
disponibles sur MonLab. 


> Capsules vidéo 


Approfondissez vos apprentissages grace 


aux explications et commentaires 
d'experts. Visionnez les capsules vidéo 
disponibles sur MonLab. 
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A lorigine, la comptabilité de management s’est développée dans le souci d’optimiser la gestion des 
colts. Nous disposons aujourd’hui de plus d’une cinquantaine d’attributs pour catégoriser les couts en 
fonction de leur nature et de leur utilité. 


Dans le présent chapitre, apres avoir défini les notions de cotit et d’objet de coat, nous présenterons les 
couts en fonction de leur temporalité, de leur variabilité, de leur contrélabilité et de leur pertinence pour 
la prise de décision. 


Les colts sont probablement la composante financiére qui retient le plus attention des gestionnaires. 
Dans la vie de l’entreprise, en effet, il ne se passe guére de jour sans que les colts fassent objet d’une 
discussion, qu’une difficulté ou un imprévu entraine des colts substantiels, que l’entreprise doive 
analyser les colts de toutes les options envisagées avant de faire un choix, ou encore qu'elle projette 
de mettre en ceuvre une réduction de ses cotits pour l’exercice budgétaire a venir. En raison de la 
concurrence mondiale tres forte, les entreprises contrdlent moins |’établissement des prix de vente. I] est 
donc essentiel que les gestionnaires maitrisent bien leurs coats afin d’optimiser la rentabilité de leur 
entreprise et d’assurer sa pérenniteé. 


Quest-ce qu’un cout? 

Le cout est en général «le montant représentant la valeur de la contrepartie nécessaire pour acquérir 
un bien ou un service!». Cette définition coincide avec celle du cotit d’achat ou du prix cotitant d’une 
ressource. Ainsi, lasomme d’argent qu’un fournisseur exige d’un client en contrepartie d’un bien donné 
détermine le coat de ce bien pour le client en question; de méme, le salaire versé a un employé et les 
avantages sociaux dont il bénéficie constituent le coat de cet employé pour l’entreprise. Evidemment, 
cette définition est générique et il serait faux de croire qu'il n’en existe qu’une seule. Dans les faits, 
plusieurs types de couts sont utilisés selon les besoins, et il importe de bien les connaitre dans le but de 
favoriser une prise de décision optimale. Ce chapitre donne un apercu des différents types de couts qui 
sont susceptibles d’étre utilisés par l’ensemble des gestionnaires d’une organisation. 


Les ressources et les objets de cott 


La direction d’une entreprise s’intéresse non seulement au cout des ressources utilisées, mais aussi au 
cout des produits fabriqués ou assemblés, au cout d’un service rendu, au colt lié a la satisfaction des 
attentes d’un client, au cout d’une activité exercée dans |’entreprise, au cout d’un processus, au cout d’un 
centre de colts, d’une unité d’affaires ou d’une division, etc. Plus généralement, on dit qu’elle surveille 
les objets de cout. Lexpression objet de colit est synonyme dobjectif de cout; elle désigne l’objet dont on 
veut mesurer le cout: les ressources utilisées, le produit assemblé ou fabriqué, le service rendu, le client 
satisfait, activité exercée, le processus mis en ceuvre, le fonctionnement d’un centre de coluts, d’un 
segment d’activité ou d’une division, etc. 


Nous adopterons la définition suivante du cout d’un objet de codt: la valeur totale des ressources 
engagées pour obtenir cet objet ou le conserver. Si l’objet de cout est un produit ou un service, son cotit 
est la somme des ressources utilisées pour fabriquer ce produit ou rendre ce service. S’il s’agit d’une 
activité ou d’un processus, son cout est la somme des ressources nécessaires pour mettre en ceuvre 


1 Louis Ménard (2014), Dictionnaire de la comptabilité et de la gestion financiére, |CCA, version électronique 3.1. 
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cette activité ou ce processus. S’il s’agit d’un client, son cotit est la somme des ressources nécessaires 
pour servir ce client. S’il s'agit d’un centre de cotits, d’une unité d’affaires ou d’une division de |’entre- 
prise, son cout est la somme des ressources utilisées pour assurer le fonctionnement de cette entité. 


Le cout est une notion plus complexe qu’il n’y parait au premier abord. Que le cotit d’un produit soit de 
20$ ne nous donne aucune information sur ce que ce montant représente?. Si ce coat résulte d’un 
calcul, on doit savoir quelle méthode a été utilisée, comment ont été traitées les charges communes a 
plusieurs produits et les charges liées a l’utilisation des équipements et des immobilisations. On doit 
egalement s’interroger sur la nature de ce cout: est-ce le cotit historique, le coat actuel sur le marché ou 
le cout prévisionnel? Connaitre la typologie des cotits est une chose, mais il importe de maitriser l’art 
de les combiner en fonction des besoins et d’en dégager une information fiable, utile et pertinente pour 
la prise de décision. Les prochains chapitres de ce livre présentent les nombreuses méthodes de calcul 
des cotts. 


Nous préesenterons tout d’abord le cotit des objets de cotit, puis nous verrons les notions fondamentales 
des cotts, avant de définir plusieurs types de cotits en fonction de leur temporalité, de leur variabilité, 
de leur contrdlabilité et de leur pertinence pour la décision. Outre les définitions des coats données dans 
ce chapitre, un grand éventail de termes peuvent étre utilisés pour préciser ce que mesure vérita- 
blement un cout. Nous ajouterons donc de nouvelles définitions des cotits au fil des chapitres, afin de 
faciliter la compréhension des techniques et des modéles d’analyse qui y seront étudiés. 


2.2 Le cott des objets de cott 


Une mission importante de la comptabilité de management consiste a rattacher les coats aux produits, 
aux services, aux clients, aux fournisseurs, aux activités, aux processus, aux centres de cotts, aux 
segments d’activité ou aux divisions. Historiquement, l’essentiel des efforts de la comptabilité de mana- 
gement a consisté a déterminer le cout des produits, comme en atteste le développement de systemes 
de cout de revient. Mais, avec l’évolution des techniques de fabrication, de transformation et d’assem- 
blage, ainsi que des technologies de l’information, de méme qu’avec la mondialisation des marchés, on 
a assisté au développement de méthodes de calcul de cout davantage adaptées au contexte organisa- 
tionnel. Lévolution des pratiques de gestion des cotits a aussi amené a examiner plusieurs types de 
cotts. Les gestionnaires s’intéressent ainsi aux valeurs actuelles, et pas uniquement aux cotts histo- 
riques, ainsi qu’aux coUts intangibles et aux provisions qui ne constituent pas des débours. 


Afin de déterminer le cout d’un objet de cot, il faut faire la somme de toutes les ressources qui ont été 
mobilisées pour l’obtenir et y ajouter la juste part des cotts afférents. Dans un contexte de fabrication 
de produits, trois categories de ressources sont mobilisées: les matieéres premieres, la main-d’oeuvre 
directe et les frais genéraux de fabrication (FGF). Parmi ces ressources, certaines peuvent étre affec- 
tées directement et sans €quivoque a un objet de cout, alors que d’autres contribuent a plusieurs objets 
de cout. Par exemple, le cout des matiéres premieres et des pieces peut étre rattache directement et sans 
équivoque a des produits finis. Mais, pour obtenir ces produits finis, il peut également €étre nécessaire 
d’utiliser un €quipement qui sert aussi a produire d’autres objets de cout. Lamortissement et les coats 
d’entretien de cet €quipement devront étre répartis entre ces differents objets de cout. Dans le cas de ces 
ressources, la relation a l’objet de colt sera dite indirecte. Nous verrons dans les prochains chapitres 
quelles régles s’appliquent alors, mais retenons pour l’instant qu’il existe des relations directes et des 
relations indirectes entre les ressources et les objets de cout (voir l’encadré 2.1, a la page suivante). 


2 Jerold L. Zimmerman (1995), Accounting for Decision Making and Control, Irwin, p. 24. Lire le chapitre 2: « The Nature of Costs». 
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Encadré 2.1 | Les relations entre les ressources et les objets de cout 


Ressources 


Relation Relation 
directe indirecte 


Répartition 
ou imputation 


Affectation 


La relation directe 


[ly a une relation directe entre les ressources et les objets de cout lorsque la relation est sans intermé- 
diaire et que le lien est evident. On parle alors simplement d’affectation des colts. Une relation directe 
entraine un cout direct. Par exemple, on n’a généralement aucune difficulté a déterminer les matieres 
premiéres et la main-d’ceuvre directe utilisées pour la fabrication des produits. Il en va de méme 
pour les ressources nécessaires a la réalisation d’une activité ou pour les ressources utilisées dans un 
centre de colts: elles peuvent d’emblée étre affectées a l’entité considérée. Les rapports d’affectation 
sont faciles a repérer et raisonnablement précis. Le lien entre les ressources et l’objet de cout est valide 
et incontestable. 


La relation indirecte 


Il y a une relation indirecte lorsqu’une relation directe ne peut étre établie entre les ressources et 
les objets de coat. On parle alors de repartition des colts des ressources ou encore d’imputation des 
couts. Nous verrons la distinction entre répartition et imputation (qui signifie porter au compte de) au 
chapitre 4. Indiquons pour l’instant que, dans une relation indirecte, le cout des ressources est attribué 
a des objets de cout a l'aide d’une cle de répartition ou d’un taux d’imputation qui découlent d’une rela- 
tion logique ou implicite. Une relation indirecte entraine un cout indirect. Par exemple, lorsqu’un 
méme €quipement sert simultanément a plusieurs objets de cout, on doit recourir a une clé de réparti- 
tion pour répartir le cout de cet equipement entre ces objets. I] existe plusieurs techniques de repartition 
et d imputation des coats. Pour concevoir un systeme de cout approprié, il faut s’efforcer de trouver entre 
les coats et les objets de cout des relations qui sont logiques et pour lesquelles il est facile d’obtenir 
des données. 


| L’analyse des éléments de coat d’un train d’atterrissage 
Une entreprise se spécialise dans la fabrication des trains d’atterrissage sur commande. 


Les matiéres premiéres et la main-d’ceuvre directe sont habituellement rattachées au codt du produit 
par un lien direct établi a l'aide de piéces justificatives, d’un code barres ou d’un autre mécanisme. Par 
exemple, les employés inscrivent sur des fiches le temps qu’ils ont consacré ala production des trains 
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d’atterrissage, tandis qu’un systéme informatisé assure le décompte des matiéres premiéres qui ont 
été utilisées. En revanche, il faut recourir a un lien indirect pour allouer aux produits les frais ganéraux 
de fabrication’, car ceux-ci regroupent le coiit de ressources partagées par l’ensemble des produits 
fabriqués dans cette entreprise. C’est par exemple le cas du colt de I’électricité, dont on devra décider 
la répartition entre tous les produits fabriqués. Il existe plusieurs mécanismes de liens indirects; nous 
les étudierons dans les prochains chapitres. 


Information sur la fabrication d’un train d’atterrissage 


5 Relation entre la ressource 
Composantes du coat de fabrication 


; Exemples de ressources etle produit fabriqué 
Matieres premiéres Acier, aluminium Directe 
Main-d’ceuvre directe Salaire des employes Directe 
Frais généraux de fabrication Batisse, électricité, amortissement Indirecte 


3 Les coUts indirects sont souvent rattachés aux frais généraux (overhead). expression «frais indirects» tend de plus en plus 
aremplacer celle de « frais généraux ». 


La reddition de comptes en matiére de cotits: un apercu 


Pour la reddition de comptes, c’est-a-dire les états financiers, on procéde généralement de la facon 
suivante. Tout d’abord, on dresse une liste des ressources utilisées durant une période donnée, ainsi 
que des couts qui leur sont associés. Puis, ces cotits sont regroupés, selon leur nature, en grandes 
catégories qui correspondent aux comptes du grand livre (GL). Les cotts inscrits dans le GL ront habi- 
tuellement donné lieu a aucun traitement, hormis l’enregistrement lors de la transaction et, lorsque c'est 
exigé, un ajustement (régularisation) de fin de période. Lorsque les cotts de plusieurs ressources sont 
minimes, ils sont regroupés dans un seul compte, intitulé par exemple «cotts de fournitures». 


Dans un état des résultats, les cotts des produits vendus sont regroupés dans un seul compte. On 
procéde de la méme facon pour les charges relatives aux ventes et pour les charges relatives a 
ladministration en général. Pour les entreprises qui fabriquent des produits, un état du cout de fabri- 
cation doit étre compilé, dans lequel les couts sont subdivisés en trois grandes catégories. La premiére 
catégorie correspond au cotit des matiéres premieres, la seconde au colt de la main-d’ceuvre directe 
et la troisieme aux frais généraux de fabrication (FGF). Le cout des matiéres premieres est la somme des 
factures liées aux marchandises recues durant une période donnée. Le cout de la main-d’ceuvre directe 
est la somme des salaires payés aux employes affectées a la production durant cette période. Enfin, on 
obtient les FGF en regroupant un ensemble de comptes relatifs a la fabrication, autres que les matieres 
premiéres et la main-d’ceuvre directe, par exemple le cout de |’électriciteé consommee dans l’usine, qui 


correspond a la somme des factures d’€lectricité recues durant la période. 


L’état des résultats 


Voici un extrait de l'état des résultats d’une entreprise pour l’exercice se terminant le 31 mars 2018, 
en milliers de dollars, sans les notes afférentes aux états financiers. 


Le poste «coit des ventes incluant l'amortissement» regroupe ici plusieurs comptes du GL, notam- 
ment les colts de fabrication, tels que les colts des matieres premieres, de la main-d’ceuvre directe 
et des frais généraux de fabrication. 
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cyl 


Ventes 320 354$ 


Colit des ventes incluant l’amortissement 270 012 $ 280 716 $ 
Résultat brut 50 342$ 56919 $ 
Frais de vente et d’administration 23 165 $ 22 466 $ 
Résultat d’exploitation 27177$ 34 453 $ 
Frais financiers, montant net 4676$ 4485 $ 
Résultat avant impéts 22501$ 29 968 $ 
Impéts sur les bénéfices 6 498$ 8 605 $ 
Résultat net 16 003 $ 21363 $ 


Cotaits, gestion et décisions 


Le vaste éventail des colts peut étre subdivisé en cing grandes classes, en fonction de leur utilité pour 
lanalyse €conomique, de leur temporalité, de leur variabilité, de leur contrédlabilité et de leur pertinence 


pour la prise de décision, comme lillustre l’encadré 2.2. 


Encadré 2.2 | Les classes de cots et leur champ d’application principal 


Classes de cotits Types de coiits Champ d’application principal 
* Coat total 


*Codt moyen 
* Cott marginal 
*Externalités 


Classe fondamentale Analyse économique 


+Cout historique 


< fité + Cout actuel sur le marché Estimation de la valeur 
emporalite - Coat prévisionnel d’un objet de cout 
«Cott actualisé 
+ Cout variable 
Variabilité + Cout fixe Planification et contrdle 
+ Cout mixte 
PDanaytee? + Cout engagé Délégation de pouvoir 
Controlabilite - Coat discrétionnaire et responsabilités 


* Cott pertinent 
Pertinence pour la décision *Cout de renonciation Prise de décision 
*Cout différentiel 


2.3 Laclasse fondamentale de coats 


La classe fondamentale de cofits comprend quatre types de couts: le cout total, le cout moyen, le cout 
marginal et les externalités. Ces quatre types de couts sont utilisés pour effectuer des analyses écono- 
miques. Le cout moyen et le coGt marginal sont des couts unitaires, définis par rapport au cout total. 
Il est essentiel de bien comprendre ces concepts pour les manier adéquatement et utiliser ces coats a 
bon escient. 


Le cout total 


Le cout total est la somme des colts de toutes les ressources rattachées a un objet de cotit; cette défi- 
nition complete la définition du cout d’un objet donnée précédemment. En effet, lorsque le coat d’un 
objet de cout n’est pas précisé, on doit comprendre qu’il s’'agit de son cout total. Dans le cas d’un produit 
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ou d’un service, le cout total correspond a la somme de toutes les ressources qui concourent a sa maté- 


rialisation. Le coat total est également appelé «cotit de revient» du produit ou du service. 


Il nest pas toujours facile de déterminer le cotit total. En effet, si les ressources utilisées directement 
pour obtenir un produit ou un service sont faciles a mettre en évidence, il en va tout autrement des 
ressources relevant de l’infrastructure, comme les équipements, les batiments et les services de soutien 
technique. Pour répartir les cots de ces ressources entre les différents produits ou services, on doit 
definir une clé de répartition établissant un rapport de cause a effet. Enfin, pour imputer des coits, il 
est souvent necessaire de se fonder sur des hypotheses reposant sur une relation implicite. 


Le coat moyen 


Le cot moyen est le cout total d’un ensemble, divisé par le nombre d’unités constituant cet ensemble. 
Le coat moyen (d’un produit ou d’un service) représente donc un cotit a ’'unité. Ainsi, lorsque objet de 
cout est un produit ou un service, il est parfois plus commode de calculer le coat d’un lot, par exemple 
dans le cas d’un systeme de fabrication par lots, puis de diviser le cotit de ce lot par le nombre total 
d’unites qu'il compte. En effet, il serait trés difficile de rattacher a chaque unité produite prise individuel- 
lement le cout des ressources qu’elle absorbe. De plus, ce serait peu pratique et trop cotteux. 


Le cout marginal 


Le coat marginal est le cout entrainé par la derniére unité produite. I] s’agit donc également d’un cott 
unitaire. Pour le calculer, on doit pouvoir déterminer les ressources consommées par cette derniére 
unite. 

Le tableau suivant donne des éléments de réflexion sur les rapports existant entre le cout total, le cout 
moyen et le cout marginal. 


Quelques données touchant le cout de fabrication 


ay La Set a 


2500 102 500 $ 


ND 

4999 174 985 $ 35,004 $ ND 

5 000 175 000 $ 35$ 15$ 

5 001 175015 $ 34,996 $ 15 $ 

5002 175 029 $ 34,992 $ 14$ 

10 000 310 000 $ 31$ ND 


Le cotit moyen est le cotit total divisé par le nombre d’unités constituant l’ensemble considere. I] corres- 
pond a la moyenne par unité, et il est donc identique pour toutes les unités de l'ensemble lorsque le 
nombre total d’unités est constant. 


Le coat marginal de la 5 000® unité correspond a la difference entre le cout total des 5 000 premieres 
unités et le cout total des 4 999 premieres unités. C’est le cout particulier de la derniére unite produite. 


Plusieurs réponses peuvent donc étre données a la question: «Quel est le cout de ce produit?» On peut 
répondre qu’il est de 41 $ si l’on s’intéresse au colt moyen des 2 500 premieres unités, ou si l’entreprise 
produit seulement ce nombre d’unités. On peut aussi dire qu’il est de 35$ si l’on calcule le cot moyen 
des 5 000 premiéres unités, ou si l’entreprise produit seulement ce nombre d’unités. Mais le cout 
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pourrait aussi étre de 31 $ si l’entreprise produisait 10 000 unités. Il peut également étre de 15$ si l’on 
considere uniquement la 5 OOO® unité produite, ou de 14$ si l’on considere uniquement la 5 002° unite 


produite, et ainsi de suite. 


Affirmer qu’un produit cotite 41$ ne nous apprend donc rien de précis: pour savoir ce qu’il représente, 


on doit disposer d’elements d’information sur la fagon dont ce coat a ete mesure. 


Dans un contexte de prise de décision, le concept de cout marginal est extremement interessant, car 
une entreprise pourrait étre tentée de baisser le prix d’un produit ou d’un service pour vendre des uni- 
tés supplementaires. Si l’on adopte une perspective a long terme, il apparait évident que le prix de vente 
du produit doit étre supérieur au cout moyen, afin que les revenus globaux générés par la vente des 
unites produites couvrent l'ensemble des cotits. Mais, pour les unités supplémentaires d’un produit que 
Pentreprise ne pourrait pas vendre autrement, il peut étre avantageux de diminuer le prix de telle sorte 
qu’il soit inférieur au cout moyen, tout en restant supérieur au cout marginal. Cependant, le fait de choi- 
sir le cout marginal comme point de repere peut influer de maniére imprévisible sur le comportement 


des clients. On doit donc en user avec une extréme prudence. 


Lencadré 2.3 illustre graphiquement comment s’articulent le cout total, le cot moyen et le cout 


marginal. 


Encadré 2.3 | Les rapports entre le coat total, le colt moyen et le cout marginal 


Yo: Cot au volume d’activité xo 

d,: Droite dont la pente donne 
le cout moyen d’une unité 

dy: Droite tangente ala courbe du 
codt total dont la pente donne 
le cout marginal au volume 
d’activité Xo 

c : Courbe du coat total 


Xo 
Volume d’activité 
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| Le coat d’un train d’atterrissage 


Le cout combiné de conception et de fabrication d’un train d’atterrissage est de 429 000$ pour un 
premier lot de 3 unités (voir le tableau a ia page suivante). Ce montant de 429 000$ est le cout total, 
tandis que le codt moyen est de 143 000 $ (429 000$ / 3 unités). Le coat de fabrication d’un deuxiéme 
lot de 3 unités, qui correspond au cout marginal d’un lot, est évalué a 180 000 $ (609 000 $ - 429 000$), 
soit un coat marginal unitaire de 60 000 $ (180 000 $ / 3 unités) par train d’atterrissage. Un troisiéme lot 
de 6 unités est évalué a 351 000$, soit un codt marginal unitaire de 58 500 $ (351 000$ / 6 unités). 


Comme le montre cet exemple, le cot moyen est sensible au nombre d’unités produites: si le premier 
lot avait compté 6 unités, le colt moyen aurait été de 101500$, ce qui est meilleur marché que 
143 000$, et s’il avait compté 12 unités, le cout moyen aurait été de 80 000$. Toutefois, s’'agissant de 
la 12° unité produite, l'information recueillie indique un coat de 58 500$, soit le codt marginal unitaire 
du troisieme lot. 
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Quelques données touchant le coat de fabrication 


r= 


mit G ray aioyy fees Nombre — Nombre NR SEO TE Te oe eg ree | 
meee ya eerie ae TNR S a) el UMIREB a i cg Coitmoyen Codtmarginal Coit marginal _ 
Numéro de lot x (dans le! lot) (cumulatif) — Coiit total (aPunité) Ss AGU IOS Ys Uk si unitaire 

1 3 3 429 000 $ 143 000 $ ND ND 

2 3 6 609 000 $ 101500 $ 180 000 $ 60.000 $ 

3 6 12 960 000 $ 80000 $ 351000 $ 58 500 $ 


Les externalités 


Une externalité est la repercussion sur une tierce partie, souvent externe a l’entreprise, d’une décision 
prise par un gestionnaire. Dans le cas ou il s’agit d’un cout, on parle d’externalité negative. Une exter- 
nalite peut aussi étre positive: Cest le cas lorsqu’un avantage est conféré a une tierce partie sans qu’elle 
ait eu a en payer le prix. Léquité voudrait que les parties externes a l’entreprise qui sont désavantagées 
par une décision recoivent une compensation. Cela renvoie a la responsabilité sociétale des entreprises, 
qui consiste notamment a ceuvrer a la réduction des externalités négatives. Ces colits constituent donc 
un element important dont le gestionnaire doit tenir compte dans sa prise de décision. Nous y revien- 
drons dans le dernier chapitre. 


2.4 La temporalité des couts 


La temporalité des cofits renvoie a quatre types de colts: le cotit historique, le coat actuel sur le 
marché, le coat prévisionnel et le coat actualisé. Ces notions sont utiles pour estimer la valeur d’un 
objet de cottt. Et elles sont d’autant plus importantes que les colts évoluent trés rapidement: l’inflation 
les fait monter, tandis que l'innovation technologique et l’'apprentissage les font descendre. Les décisions 
qu’une entreprise prend aujourd’hui influeront sur la valeur des produits, des services et des activités 
que ces derniers généreront dans l'avenir. Ces décisions doivent donc s’appuyer sur le cot actuel sur 
le marché ou sur le cout prévisionnel, c’est-a-dire soit sur la valeur (en matieére de cout), telle qu’on 
lestime maintenant, soit sur l’estimation gu’on fait aujourd’hui de ce quelle sera au moment ou les 
conséquences de la décision se concrétiseront. Dans les cas ou les décisions ont des répercussions a 
long terme, on privilégiera la notion de cout actualisé, qui correspond au cout prévisionnel escompte. 
Par ailleurs, comme la comptabilité financiere recense les couts historiques, il est important de les 


connaitre pour s’y reférer lorsqu’on prend une décision. 


Le cout historique 
Le cotit historique est le coat enregistré au moment d’une transaction, Cest-a-dire le «cout d’acquisition 
d’un bien ou d’un service*». Ce coat appartient essentiellement au passé, car il représente les ressources 


engageées antérieurement. 


Le cout actuel sur le marché 

Le cofit actuel sur le marché correspond a la valeur d’un bien ou d’un service sur le marché, c’est- 
a-dire la «valeur de la contrepartie nécessaire pour acqueérir un bien identique ou equivalent a celui que 
posséde l’entreprise®». Il correspond aux ressources qu’il faudrait engager aujourd’hui pour obtenir 


4 Julie Desgagné et Société des comptables en management du Canada (1994), Terminologie fondamentale de la comptabilité 
de management: anglais-francais, p. 32. 


5 Ibid. p. 18. 
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l'objet de coat en question. Le coat actuel sur le marché s’apparente également a la notion de juste 


valeur®, cette derniere etant determinée uniquement par référence au marche. 


Le cout prévisionnel 


Le coiit prévisionnel est un cout qu’on prévoit engager; il est inscrit au budget. Il correspond essentiel- 
lement a l’estimation de la valeur des ressources qu’il faudra engager, dans un avenir plus ou moins 
rapprocheé, pour obtenir lobjet de cout visé. 


Le cout actualisé 


Le cout actualisé, ou la valeur actuelle d’un cout prévisionnel, est égal a la somme qu’il faudrait de- 
bourser aujourd’hui pour acquérir un bien ou obtenir un service, compte tenu du taux d’actualisation. 
Lencadré 2.4 illustre les rapports existant entre les divers cotits comportant des aspects temporels, 
a travers la situation suivante. Il y a 5 ans, une entreprise a acheté un élément d’actif qu’elle a paye 
50 000$. Cet élément se vend aujourd’hui 104 000$ et, selon les prévisions, il se vendra 108 000$ 
dans 1 an. Sil’on tient compte du taux d’actualisation qui est de 8%, la valeur actualisée de cet élément 
dactif est de 100 000 $. 


Encadré 2.4 | Les rapports entre les diverses notions de codts comportant des aspects temporels 


IlyaSans Aujourd’hui Danstan 
+ t + = 


Coit 
historique 


Coit Coit Axe du temps 
du marché prévisionnel 


50000$ 


104000 $ 108 000 $ 


Cott 
actualisé 
100 000 $ 


Voici une situation de prise de décision qui éclaire ces notions fondamentales. 


6 Louis Ménard (2014), Dictionnaire de la comptabilité et de la gestion financiére, |CCA, version électronique 3.1. 
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| Le codt d’un terrain 


Un terrain a été acquis il y a 5 ans pour la somme de 150 000$. Mais sa valeur est aujourd’hui de 
100 000$ aprés qu’on a découvert que le sous-sol du terrain voisin était contaminé. Toutefois, selon un 
expert en immobilier, cette valeur pourrait augmenter et atteindre 110 000$ dans 1 an. Par ailleurs, le 
rendement moyen des placements est 2 I’heure actuelle de 5%. Mme Rousseau aimerait acquérir 
le terrain en question. Elle pourrait acheter maintenant au codt du marché ou attendre 1 an et le payer 
éventuellement 110 000$ s’il est toujours en vente. 


Pour prendre cette décision, Mme Rousseau ne peut pas se référer au cout historique parce qu’il n’a 
plus aucune signification aujourd’hui. Elle a deux choix: soit acheter le terrain au prix du marché, 
et donc débourser aujourd’hui 100 000$, soit acheter le terrain dans 1 an et payer 110 000$. Or, ce 
dernier montant correspond a un cout prévisionnel actualisé de 104 761,90$ (110 000$ x (1 + 0,05)~). 
Le choix le plus économique est donc d’acheter le terrain aujourd’hui au cout du marché, c’est-a-dire 
100 000$. Autrement, au taux de rendement moyen actuel (5%), Mme Rousseau devrait investir 
aujourd’hui 104 761,90 $ pour obtenir dans 1 an une valeur équivalente a celle du terrain (110 000 $). 
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2.5 ‘La variabilité des couts 


Par variabilité des coats (ou comportement des coiits), on entend |’«analyse de la variation observée 
dans les couts lorsque le volume d’activité varie’ ». Le but de cette analyse est de comprendre les varia- 
tions de cottts qu’entrainent normalement les variations de volume d’activité, aux fins de planification 
et de contrdle. En somme, bien comprendre comment les cotits se comportent dans les organisations 
permet aux gestionnaires de les analyser correctement et de les utiliser adéquatement pour prendre la 
decision la plus éclairée. Par exemple, comment les cotits évoluent-ils lorsque les ventes augmentent 
de 20% au cours d’une année? Augmentent-ils eux aussi de 20%? Et qu’arrivera-t-il si les ventes chutent 
de 20%? Quelles seront les répercussions de ce phénoméne sur les couts et, par conséquent, sur les 
résultats? Pour bien répondre a toutes ces questions, nous devons analyser les cotits en les décorti- 
quant. Cet exercice nous ameéne a définir différents coats: coats variables, cotits fixes, coats variables 
par paliers, colts fixes par paliers et cotits mixtes. 


Les couts variables 


De fagon générale, on dit que les cotits sont variables lorsqu’ils fluctuent en fonction du volume 
d’activite. Par définition, les cots variables sont proportionnels au volume d’activité. Plus le volume 
d’activité augmente, plus les coats variables augmentent. Inversement, plus le volume diminue, plus les 
couts variables baissent. Il s’agit évidemment de colts variables totaux puisque les colts variables ont 
une valeur unitaire constante. En effet, les cots variables unitaires sont constants pour chaque unité 
fabriquée, alors que, globalement, ils saccumulent a mesure que le volume d’activité augmente, ou 
décroissent a mesure qu'il diminue. Par exemple, si les cotits variables pour fabriquer un produit sont 
de 10$ par unité, ces cots resteront constants pour chaque unité fabriquée, et ce, quel que soit le 
volume d’activité. Toutefois, les cotits variables totaux varieront en fonction de la quantité d’unités 
produites: ils seront de 10 000$ si l’on produit 1 000 unités, de 20 000$ si l’on en produit 2 000, et 
ainsi de suite. 


Les cotits variables sont illustrés a l’encadré 2.5. Le graphique a) donne une idée générale des couts 
variables en les représentant par une droite linéaire dont la pente est constante pour tout volume 
compris entre zéro et l’infini. Ainsi, pour un volume d’activité nul, les coats sont également nuls, mais, 
au fur et a mesure que le volume d’activité s’accroit, les cots augmentent, et ce, proportionnellement 
au volume d’activité. 


Encadré 2.5 | Le comportement des codts variables 


a) Les cots variables b) Les coats variables par paliers 
nn nn 
5s Ss 
Fs Courbe 3} Courbe 
VU Y a 
des coiits des coits 
Volume d’activité Xo X, Volume d’activité 


7 Louis Ménard (2014), Dictionnaire de la comptabilité et de la gestion financiere, ICCA, version électronique 3.1. 
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Cette representation est bien str théorique, car, dans la réalité, il est peu probable qu'une entité affiche 
les memes couts variables unitaires (c’est-a-dire une pente stable) entre zéro et l’infini. Le graphique b) 
donne une representation plus réaliste du comportement des couts variables: une droite linéaire dont 
la pente est modifiee par intervalles. On constate que la pente change aux volumes d’activité Xo et Xj, 
tout en demeurant constante dans les intervalles [0, Xo], [Xo, X:] et [xi, ~]. On dira, dans ce cas, que 
les couts sont variables par paliers. Les €conomies d’échelle illustrent bien cette situation. Les cotits 


variables par paliers sont faits de colts variables différents a chacun des paliers affichés. 


En pratique, on considere couramment que le cout des matiéres premieres est pour l’essentiel un cout 
variable. Il en va de méme pour les salaires affectés directement a la fabrication des produits (main- 
d’ceuvre directe): ils sont considérés comme des couts variables, puisqu’ils fluctuent en fonction du 
volume d’activité. Mais, sous l’influence d’autres facteurs liés aux syndicats ou au milieu dans lequel 
évolue l’entreprise, il arrive que la main-d’ceuvre directe ne soit pas un cout purement variable. 
A Vinverse, la commission que touchent les vendeurs est un bon exemple de cout variable parce qu’elle 


est proportionnelle au volume des ventes. 


Les cotuts fixes 


Les couts fixes ne sont généralement pas influencés par le volume d’activité. Par exemple, le montant 
du loyer est un cout fixe, car il doit étre versé chaque mois, indépendamment du volume d’activite. Ce 
cout doit étre assumé méme lorsque le volume d’activité est nul. Lamortissement est également un cout 
(ou une charge) fixe, car, le plus souvent, la charge d’amortissement nest pas influencée par le volume 
d’activité. Les cotts fixes résultent souvent de décisions d’investissement et ils ne peuvent étre modifiés 
qu’a long terme. A court terme, ces colits sont vus comme fixes et immuables. 


Si les cots fixes totaux restent inchangés lorsque le volume d’activité augmente, il est important de 
noter qu’ils diminuent quand on les calcule a l’unité. Par exemple, pour un cout fixe total de 1 000$, 
le cout fixe unitaire nest pas le méme selon qu’on produit 100 ou 200 unités: dans le premier cas, il est 
de 10$ (1 000$/ 100), et dans le second, de 5$ (1 000$ / 200). Le concept de cout fixe unitaire doit 
donc €tre manipulé avec prudence, car il faut mettre la valeur calculée en rapport avec le volume 
d’activité qui sert de base au calcul. Ainsi, le cotit fixe unitaire de 10$ n’est valable que si, et seulement 
si, l’entreprise fabrique ou vend 100 unites. 


La representation graphique des couts fixes est illustrée a l’encadré 2.6. Le graphique a) donne une idée 
generale des couts fixes: ils sont representeés par une droite linéaire dont la pente est nulle, ce qui signi- 
fie que les colts sont toujours les mémes, indépendamment du volume d’activité observé. Mais, a 
linstar de la représentation des cotts variables, cette représentation des coUts fixes est purement 
théorique. De méme que le graphique b) de l’encadré 2.5 illustre les couts variables par paliers, le gra- 
phique b) représente ici les cots fixes par paliers. Les colts fixes ne s’appliquent alors que pour un 
volume d’activité donné; des cotts fixes supplémentaires doivent étre ajoutés dés qu’on quitte l’inter- 
valle de volume considéré. Par exemple, il est frequent qu’une entreprise doive acquérir de nouvelles 
machines afin d’accroitre son volume d’activité; dans ce cas, elle doit supporter un cott fixe additionnel, 
qui resulte de lamortissement de la machinerie. 


Les couts mixtes 


Les colts mixtes comportent une partie variable et une partie fixe. Ils peuvent donc se présenter sous 
plusieurs formes. Ainsi, le salaire d’un vendeur peut comprendre une composante fixe, appelée salaire 
de base, ainsi qu’une composante variable, appelée commission. Les couts d’€électricité appartiennent 
aussi a cette catégorie: ils comprennent souvent un tarif de base, fixe, jumelé a une composante, 
variable, de consommation. Les couts de teléphonie cellulaire, constitués d’une composante fixe et 
d’une composante qui varie selon le volume d’activite, sont un autre exemple de cotits mixtes. 
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Encadré 2.6 | Le comportement des coiits fixes 


a) Les cotits fixes b) Les cotts fixes par paliers 
2 2 
8 8 
Courbe des colts 
Courbe des colts 
> — 
Volume d’activité Xo xX, Volume d’activité 


Les gestionnaires doivent jongler avec une multitude de cotits mixtes, d’ot la nécessité pour eux de bien 
les comprendre afin d’en extraire les composantes utiles a la prise de décision. I] existe des modéles 
danalyse qui permettent de séparer la composante fixe et la composante variable des cotits mixtes. 
Nous verrons ces modeéles au chapitre 3. 


2.6 Lacontrolabilité des coats 


Un cott est dit contrdlable si un gestionnaire peut agir sur lui, que ce soit pour le réduire ou pour 
laugmenter. A l’inverse, des colts qui ont été déterminés a l’extérieur de l’entité ou qui découlent de 
décisions prises antérieurement peuvent €tre incontrélables, voire inévitables. La contrélabilité des 
couts est donc liée a la structure de délégation de pouvoir et de responsabilités des gestionnaires. 


La contrélabilité des coats dépend aussi de la période considérée. Les mémes couts peuvent étre contré- 
lables a long terme, mais ne pas l’€tre a court terme. Autrement dit, il y a des cots sur lesquels le 
gestionnaire peut agir a long terme, mais non a court terme. De plus, il ne faut pas perdre de vue qu’il 
existe également des cottts sur lesquels le gestionnaire ne peut agir ni a long terme ni a court terme. 
Par définition, un cout controlable est un coat sur lequel le gestionnaire peut agir, alors qu’un cout 
incontrolable est un coat sur lequel il lui est beaucoup plus difficile, voire impossible, d’agir. 


Toutefois, la plupart des cots découlent directement des décisions que prennent les gestionnaires, 
selon leur niveau hiérarchique, et ils doivent donc rendre compte de ces cotts contrdélables. 


Ces différents cas de figure renvoient aux notions de cout engage (cout irrécupeérable, cout concep- 


tualisé) et de cout discrétionnaire. 


Les couts engages 

Comme leur nom le suggére, les colits engagés résultent d’engagements antérieurs découlant de déci- 
sions passées. Autrement dit, ce sont des «coats que l’on devra supporter parce qu’ils ont déja fait objet 
d’une décision®». Par exemple, les taxes foncieres et les amortissements sont le résultat de décisions 
d’investissement antérieures dans des immeubles et des €quipements. Les cots peuvent aussi avoir été 
engagés par la signature d’un contrat a long terme: s’ils ne sont pas contrdlables a court terme, il est 


8 Louis Ménard (2014), Dictionnaire de la comptabilité et de la gestion financiére, ICCA, version électronique 3.1. 
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possible de modifier ces cots a plus ou moins long terme, mais a certaines conditions qui impliqueront, 
elles aussi, des couts. Lexpression de cotits d’infrastructure est également utilisée pour designer 
les colts engages, mais les deux termes ont chacun leur signification propre: les «codts d’infrastruc- 
ture» désignent les couts liés a linfrastructure d’immobilisations, de services et de personnes d’une 


entreprise. 


Un cout irrécupérable est un colt engagé: il fait partie du passé et il ne peut étre recuperé d’aucune 
facon. Par exemple, lorsqu’une entreprise commande une étude pour analyser un projet, le cout de cette 
étude est irrécupérable, car il est impossible d’annuler l'étude qui a été faite, que l’entreprise décide ou 
non d’entreprendre le projet. De plus, il est improbable que l’entreprise puisse en retirer un revenu en 
tentant de revendre |’étude a un tiers. Il en va de méme concernant les colits passés consacrés a de la 
publicité. Si une entreprise décide d’abandonner un produit pour lequel elle vient de dépenser 1 million 


de dollars en publicité, i] lui sera impossible de récupérer cette somme. 


Habituellement, les colts engagés, tels que les taxes, les assurances et l’amortissement, sont des couts 
fixes. Mais certains cotits engagés peuvent étre variables: il s'agit des cotits conceptualisés. Un cott 
conceptualise est un cout lie aux ressources directement utilisées pour produire un bien, par exemple 
des plans tels que le devis d’un produit ou la planification de sa fabrication ou de son assemblage. 
Lexpression anglaise engineered cost fait du reste référence au travail des ingénieurs qui ont conc¢u les 
plans et les devis. Par exemple, les colts de matiéres premieres et de main-d’ceuvre directe sont des 
couts conceptualisés. Ils sont variables et découlent des plans. En effet, on ne peut pas réduire la quan- 
tite de matieres premieres ou le nombre de pieces nécessaires a la fabrication d’un produit sans en 
changer le devis ou la conception, pas plus qu’on ne peut réduire le temps de main-d’ceuvre directe 
sans en changer le plan de fabrication ou d’assemblage. 
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Le cout unitaire de fabrication d’un produit 


Le service de recherche et développement (R et 
D) d’une entreprise spécialisée dans la fabrica- 
tion de trains d’atterrissage vient de réaliser 
une étude de développement visant un nouvel 
élément de structure ainsi qu’un plan de fabrica- 
tion. Létude a couté 300 000$ et, selon les devis 
et les plans, le cout unitaire de fabrication du pro- 
duit est le suivant: 


Matiéres premieres 2000$ 
Main-d’oeuvre directe 850% 
Frais généraux de fabrication 3000 $ 
Coit unitaire de fabrication 5 850$ 


Lorsqu’il est lancé, ce nouveau composant est 
vendu 9 000$ l’unité, ce qui permet al’entreprise 
de récupérer un montant équivalent a ses frais de 
développement, de couvrir une partie de ses frais 
de vente et d’administration, et de dégager un 
bénéfice. Le service des ventes estime que le 
potentiel de vente de ce composant est d’au 
moins 500 unites. 
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Cependant, un mois plus tard, une entreprise 
concurrente lance un produit ayant sensiblement 
les mémes caractéristiques, mais vendu 7 000$ 
Punite. La haute direction de la premiere entre- 
prise Convoque une réunion avec le directeur de 
l'usine et les ingénieurs afin de discuter de ce qui 
peut étre fait pour récupérer le plus rapidement 
possible les cotts de développement et réduire 
le cout unitaire de fabrication. Le contrdleur est 
davis que cette fagon d’aborder le probleme 
est inadéquate. Dans les faits, explique-t-il, il est 
impossible d’agir sur les colts de développe- 
ment, parce qu’il s’agit de colts déja engagés. Il 
en va de méme pour le cout unitaire de fabrica- 
tion, parce qu’on I’a obtenu en divisant les couts 
engagés — sur lesquels il est difficile d’intervenir 
— par le nombre estimé d’unités fabriquées. 


En effet, on ne peut pas agir sur le cot de déve- 
loppement de 300 000$. Et l’on n’aurait rien pu y 
changer méme si !e produit n’avait pas eté lance. 
Tout ce qu’on peut faire, c'est de vendre le plus 


grand nombre possible d’unités du produit, et 
ce, le plus cher possible, dans le but de tenter 
de récupérer les 300 000$ liés au coat de déve- 
loppement. Le cotit des matiéres premiéres et 
celui de la main-d’ceuvre directe sont des colts 
conceptualisés: ils ne peuvent pas étre réduits 
dans le cadre du devis actuel. Si elle veut réduire 
ces couts, l’entreprise devra apporter des modi- 
fications touchant a la fois a la conception du 


produit et a son procédé de fabrication. Ces 
modifications peuvent consister a utiliser d’autres 
matériaux, a définir d’autres spécifications ou en- 
core a employer des moyens de fabrication moins 
cotteux. Quant aux frais généraux de fabrication, 
la plupart sont habituellement fixes et corres- 
pondent a des colits engagés, tels que l’amortis- 
sement des €quipements, les coUts d’outillage et 
infrastructure de services dans l’usine. 


Les couts discrétionnaires 


Les cotts discrétionnaires sont des cotits planifiés lors de la préparation de chaque budget, c’est-a-dire 
des couts décidés ou programmés a chaque budget. Alors que les coats engagés sont incontrélables, du 
moins a court terme, les couts discrétionnaires sont par définition contrdlables du fait qu’ils peuvent étre 
modifies par le gestionnaire durant l’année courante. Si les décisions budgétaires, notamment les 
coupes budgetaires, portent souvent sur les cous discrétionnaires, c’est précisément parce quils sont 
controlables. 


Certains couts fixes sont discrétionnaires, alors que d’autres sont engagés a plus long terme, sur 
plusieurs années. Les cotits fixes discrétionnaires, tels que les dépenses en publicité et les frais 
de recherche et développement, font l’objet d’une révision a chaque budget. Quant aux colts fixes 
engages, tels que l’'amortissement ou un bail de plusieurs années, ils découlent de décisions d’investis- 
sement ou de la signature de contrats a long terme. 


| 
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Le controle des colts discrétionnaires 


La direction d’une entreprise est sur le point d’adopter son budget annuel, qui comprend notamment 
30 millions de dollars pour la R et D et 80 millions de dollars consacrés a la mise en marché. Le pré- 
sident demande aux directeurs des deux services concernés de déposer leur programme d’activités 
de l’année et de le justifier, car il envisage de réduire leurs budgets de 50%, soit de 15 millions et 
de 40 millions, respectivement, sans que cela influe sur la production et les ventes. Par ailleurs, il 
demande au contrdleur de lui suggérer un moyen de contrdler les dépenses de ces deux services. 


Les colts de R et D et les colts de mise en marché sont des coUts discrétionnaires. Ils sont donc 
tout a fait contrdlables, dans le sens ot les gestionnaires peuvent agir sur eux, que ce soit pour les 
réduire ou pour les augmenter a tres court terme. On dit que ce sont des cotts planifiés et program- 
més a chaque budget de facon discrétionnaire. Dans cet exemple, il serait par contre difficile pour le 
président d’exiger une réduction de 50% du colt des matiéres premiéres ou de la main-d’ceuvre directe. 
Il s'agit en effet de cotits conceptualisés, qui répondent a des normes et a un devis de fabrication précis. 
Les réduire de facon importante a court terme aurait certainement des répercussions sur la viabilité du 
produit et sa qualité, ce qui ne peut étre recommandeé. En revanche, les cotits liés ala publicité et ala Ret 
D peuvent faire l'objet de réductions: de telles réductions sont faisables et leur impact ne se ferait sentir 
qu’a long terme. Il est possible de sabrer les dépenses de publicité sans qu’il y ait un impact important a 
court terme sur l’entreprise. Cette décision est laissée a la discrétion des gestionnaires. 


Une saine gestion exige que ces colts planifiés soient appuyés par un programme diactivités. La 
demande que le président fait au contrdleur est intéressante et peut étre interprétée de deux facons. 
Selon une premiére approche, dont nous jugeons la portée limitée, il pourrait s’agir de surveiller 
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les dépenses engagées afin qu’elles ne dépassent pas le budget approuvé. Selon une deuxieme 
approche, de plus en plus fréquente dans les organisations, le but pourrait étre d’évaluer la perfor- 
mance ou le rendement du capital investi de ces budgets, autrement dit d’évaluer ce que rapportent 
le budget de R et D et celui de mise en marché. Evaluer la performance de tels budgets n’est pas chose 
facile, mais, de plus en plus, les entreprises adoptent différents modéles d’analyse qui générent des 
informations intéressantes sur la performance de ces budgets. 


2.7 La pertinence pour la décision 


«Un cout est une information qui doit étre avant tout la plus pertinente possible par son champ d’appli- 
cation, son contenu et le moment ou elle est livrée?.» Trois types de cotits concernent spécifiquement la 
prise de décision: le cout pertinent, le cout de renonciation et le cout différentiel. 


Le cout pertinent 


La pertinence d’un cout est fonction de la décision a prendre. Ce sont les circonstances qui entourent la 
décision qui lui conferent sa pertinence. Un cout est pertinent par rapport a une décision donnée s'il 
est susceptible d’étre modifié par celle-ci. 


Lors de l’évaluation de propositions ou de projets, tous les cotits associés a chacune des possibilités sont 
jugeés pertinents. Il en va de méme du manque a gagner, c’est-a-dire du revenu qu’on aurait pu toucher 
si on n’avait pas choisi une proposition donnée. 


De facon générale, les coats irrécupérables ne sont jamais pertinents: ils sont déja engagés et aucune 
décision ne permet d’agir sur eux. 


Le coat de renonciation 


Le cout de renonciation est le gain (ou revenu) dont on accepte d’étre privé en faisant un choix. il 
correspond au manque a gagner par rapport a la situation qui prévaudrait si lon avait fait un autre 
choix. Le cout de renonciation représente le gain qu’on aurait pu réaliser grace a la meilleure des solu- 
tions quon a rejetées. I] est toujours pertinent, puisqu’il influe sur l'ensemble des décisions. 


Du point de vue de la comptabilité, le cout de renonciation nest pas a proprement parler un cout, car il 
ne resulte d’aucune transaction et nimplique la consommation d’aucune ressource. De plus, le coat de 
renonciation peut changer au fil du temps, selon les décisions, les occasions d’affaires et le contexte. 


Le cout différentiel 


Le cout differentiel repose sur la distinction entre deux propositions, deux produits ou deux projets. 
Ce cout doit étre calculé dans le cas ou il existe plus d’une possibilité, afin de faire les choix financiers 
les plus appropriés. 


Le cout différentiel de deux propositions correspond a la difference entre leurs cotits totaux respectifs. 
Par exemple, si le cout total de la premiére est de 50 000$ et celui de la seconde, de 60 000$, le cout 
différentiel de ces deux propositions s’éléve a 10 OOO $. 


Il nest pas toujours simple de faire la distinction entre le cout différentiel et le cotit de renonciation. 


Les exemples donnés ci-dessous aident a préciser ces deux notions. 


9 Sylvie Gerbaix (2006), Le contrdle de gestion, PUF, p. 30. 
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Soulignons que, sur le plan des revenus, ces deux notions ont chacune leur contrepartie: le revenu 
differentiel et le cott de renonciation inversé!, respectivement. Le revenu différentiel est égal a la 
difference entre les revenus touchés selon qu’on choisit l'une ou l’autre des deux propositions. Quant 
au cout de renonciation inversé, il correspond a une perte non subie, et non a un manque a gagner. 
Pour désigner |’écart des contributions (les revenus moins les cotits) entre deux propositions, on 
recourt a la notion de contribution différentielle. Les contributions et les marges sont définies au 
chapitre 10. 


10 Anotre connaissance, il n’existe pas d’expression arrétée décrivant cette réalité. 


| Une offre exceptionnelle 


Une entreprise fabrique un produit qu’elle vend 20$. Les cots totaux actuels s’élevent a 56 000$, 
dont 16 000$ de couts de fabrication fixes. Les ventes actuelles sont de 4 000 unités par mois, ce qui 
correspond a 80% de la capacité de production. Un commercant d’une région éloignée approche 
l'entreprise: il a un besoin urgent et lui fait une offre exceptionnelle consistant a lui louer toute sa 
capacité excédentaire a un prix de 13$ par unité. Il en codterait cependant 1000$ al’entreprise pour 
s'occuper de ce nouveau contrat. 


Dans cet exemple, l’entreprise ne doit pas considérer ses codits de fabrication fixes actuels pour 
prendre sa décision: ces coUts seraient en effet engagés indépendamment de la décision prise. Ils sont 
donc non pertinents dans la décision. Elle doit plutdt s'intéresser au cout variable supplémentaire par 
unité, qui est de 10$ par unité ([56 000 $ - 16 000 $] / 4 000 unités), et ala capacité excédentaire, qui est 
de 1000 unités ([4 000 unités / 80%] - 4 000 unités). 


Revenu supplémentaire 1000 unités x 13 $/unité 13 000$ 


Coat marginal 1000 unités x 10$/unité (10 000 $) 
Cott lié au nouveau contrat (1000 $) 
Contribution 2 000$ 


Quantitativement, il est intéressant pour l’entreprise d’accepter cette offre puisqu’elle permet de 
générer une contribution additionnelle de 2 000$. Cependant, pour prendre une décision éclairée, 
il faut @galement tenir compte des facteurs qualitatifs. Lentreprise pourrait ainsi refuser de louer sa 
capacité de production si, par exemple, elle estime qu’elle doit conserver un certain surplus de capa- 
cité de production dans l’éventualité ot un client habituel lui passerait une commande importante. 


| 


| 
| 


Un atelier a mettre a profit 


Une entreprise paie un loyer de 1 000$ par semaine pour un atelier qu'elle n'utilise pas. Cet atelier pour- 
rait 6tre sous-loué moyennant un loyer de 1600$ par semaine. Lentreprise envisage également de 
s’en servir dans le cadre d’un nouveau projet qui rapportera un revenu de 10 000$, pour des cotts 
de 8 000$, soit un gain de 2 000$ par semaine. Dans cette situation, le loyer de 1000$ n’est pas un 
cout pertinent, c’est un coat irrécupérable. 


Si l'entreprise décide de lancer le nouveau projet, le loyer de 1600$ représente un gain dont elle se 
prive en faisant ce choix. Ainsi, on doit considérer le loyer de 1600$ par semaine comme un cout de 
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renonciation, et ce cot doit étre pris en compte dans la décision de lancer le nouveau projet. 
Loption de sous-location rapportant 1600$, alors que le nouveau projet en rapportera 2 000$, on 
obtient un écart de 400$, qui constitue la contribution différentielle entre les deux options. 


Revenu supplementaire 10000 $ 
Cotit marginal vid (8 000 $) 
Contribution 2000$ 
Cott de renonciation (1600 $) 
Contribution différentielle 400$ 


Si les revenus qu’il procure étaient de 9000$ plutdt que de 10 000$, la contribution associée au 
projet serait de 1000$. De fagon intuitive, on saisit que l’entreprise ne devrait pas entreprendre ce 


projet puisqu’elle pourrait recevoir 1 600$ simplement en sous-louant l’atelier. 


| Exemple — 


La sous-traitance pour la fabrication de composants 


Ih 
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La direction d’une entreprise se demande s'il faut 
fabriquer en interne un lot de 1000 composants 
dont le cout total est estimé a 80 000$, ou s’il faut 
en confier la production al’extérieur pour un cout 
total de 85 000$. 


Le cout différentiel est donc de 5 000$. D’un 
point de vue strictement économique, l’entreprise 
aurait avantage a fabriquer elle-méme ce lot 


Revision des objectifs 


Définir ce qu’est un cout et les objets 
de cout. 


Le cout d’un objet de cout est la somme des res- 
sources utilisées pour obtenir cet objet, «objet» 
étant synonyme d’« objectif ». Lobjet de cout dé- 
signe ce qu’on veut mesurer: produit assemblé, 
service rendu, client satisfait, activité exercée, 
fonctionnement d’une unité administrative, etc. 


Explquer le calcul dun cout. 


Pour rattacher les ressources aux objets de cott, 
on utilise des relations directes et des relations 


Partie 1| Les concepts de base en controle de gestion 


de composants. Cependant, comme dans toute 
prise de décision, il est essentiel de tenir compte 
d'autres éléments, de nature stratégique et de 
nature qualitative. Ainsi, pour qu’elle décide 
de fabriquer elle-méme les composants, il faudra 
que l'économie de 5 000$ soit supérieure ala 
valeur des facteurs qualitatifs associés a la fabri- 


cation des composants al’extérieur. 


mn 


indirectes. On parle d’une relation directe lorsque 
l'utilisation des ressources pour obtenir l’objet 
peut étre déterminée de facon évidente et relati- 
vement précise. On établit une relation indirecte 
lorsque la relation directe est impossible ou peu 
pratique. 


Exposer les différents types de couts. 


Les cotts peuvent étre analysés sous plusieurs 
angles, notamment leur temporalité, leur variabi- 
lité, leur contrdlabilité et leur pertinence pour la 
décision. Seize types de colts ont été regroupés 


I 


en cing classes correspondant chacune a un 
champ d’application principal. 


Décrire la temporalité des couts. 


Les coUts liés au temps sont le cout historique, 
le cout actuel sur le marché, le colt prévision- 
nel et le cout actualisé. Le cout historique est le 
cout enregistré au moment de la transaction. 
Le codt actuel sur le marché correspond a la 
valeur d’un bien ou d’un service sur le marché 
a l'heure actuelle. Le codt prévisionnel est un 
cout qu’on prévoit engager. Le cott actualisé 
est un cout prévisionnel escompte a l'aide d’un 
taux d’intérét de fagon a évaluer aujourd’hui 
un cout futur. 


Expliquer la variabilité des couts. 


Par variabilité des codits, on entend l’analyse des 
variations des cotts en fonction du volume 
d’activité. Pour mener a bien cette analyse, on 
doit recourir a de nouvelles définitions: cotts 
variables, codts fixes, cots variables par paliers, 
couts fixes par paliers et colts mixtes. Dans 
la réalité, les codits sont le plus souvent mixtes 
et varient par paliers. Cependant, a l’intérieur 
d’un segment significatif (chapitre 3), on peut 


variables et de coUts fixes. Les codits variables 
sont par définition proportionnels au volume 
d’activité, alors que les codts fixes sont insen- 
sibles a toute variation du volume d’activite. 


6. Comprendre la contrélabilité des couts. 


On parle de contrdlabilité des cots lorsque 
les gestionnaires peuvent agir sur les coats. La 
controlabilité dépend aussi de la période consi- 
dérée. Il existe ainsi des codts incontrdélables 
a court terme qui peuvent étre contrdlables 
a long terme. La gestion des codts implique 
de distinguer les couts irrécupérables, les coats 
engagés, les cots conceptualisés et les coits 
discrétionnaires. 


7. Déterminer les cotts afférents 


a une décision. 

Un cout est pertinent par rapport a une décision 
donnée s’il est susceptible d’étre modifié par 
celle-ci. Le cout de renonciation désigne le gain 
dont on accepte d’étre privé en faisant un choix. 
Quant aux coUts, revenu et contribution diffé- 
rentiels, ils permettent de distinguer la valeur 
de deux propositions, de deux produits ou de 
deux projets. 


LLL 


modéliser les couts a l’aide des notions de colts 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.1.1 


Définir ce qu’est un cott et les objets 


Evaluer les besoins en information de gestion. de cout. p. 28 
¢ Expliquer le calcul d’un cout. 0), 2) 
« Exposer les différents types de couts. p. 32 
« Décrire la temporalité des cotts. p.35 
¢ Expliquer la variabilité des cotts. ‘Os oy/ 
¢ Comprendre la contrdlabilité des coUts. ‘sychs) 
« Déterminer les codts afférents 
a une décision. p. 42 
3.3.1 « Exposer les différents types de couts. p. 32 
Evaluer des méthodes de classement des couts « Décrire la temporalité des cotts. p. 35 
et d’établissement du cout de revient aux fins « Expliquer la variabilité des coats. p. 37 
de la gestion des activités courantes. « Comprendre la contrdlabilité des coils. p.39 
« Déterminer les couts afférents a 
une décision. p. 42 
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Chapitre 3 


Pour prévoir les effets sur les cotits d'une variation du volume = 
d’activité ou d'un autre facteur, les gestionnaires doivent recourir a 
des méthodes nak leur peri iar a ‘Gtudier la variabilité des colts: 


mm 


Objects. 


‘i Etudier la variabilité des coits. phone 
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ee te ee - Mesurer le volume d’ activité 
ae. | Citer d’ autres facteur rs de va abilité des colits. 
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“a4 La méthode de 
35 La régression linéaire iY 
36 Lam mesure du volume d i on 
37 | 


3.1 La variabilité des couts 


Comme nous l’'avons vu au chapitre 2, les coats peuvent varier en fonction du volume d’activité de 
lentreprise. En régle générale, les cotits variables fluctuent en fonction de ce volume, tandis que les 
cotits fixes restent inchangés, mais, nous le verrons, d’autres facteurs sont également susceptibles 
d’influer sur les cotits. Notons que les colts varieraient peu si, une fois les entreprises installées sur leur 


marché, leur production était stable et immuable. Dans la réalité, c’est rarement le cas. 


Comment les couts évoluent-ils lorsque les ventes croissent de 20% au cours d’une année, lorsqu’on 
réduit la taille des lots ou lorsqu’on augmente le nombre de composants faits sur mesure? Quelles 
répercussions ces phénomenes auront-ils sur les coats et, par conséquent, sur les résultats de l’entre- 
prise? Toutes ces questions sont pertinentes. Pour y répondre, nous introduirons dans ce chapitre 
certaines notions du modeéle coat-volume-résultat (CVR), un modeéle linéaire du cout total en fonction 
du volume d’activité (analysé plus en détail au chapitre 11). Des facteurs autres que le volume d’activité 
peuvent également entrainer des variations des cotits; nous verrons comment au chapitre 7. 


La représentation du cott total 


La variation du cout total en fonction du volume d’activité se présente sous la forme d’une courbe 
(voir l’encadré 3.1). Cette représentation du coat total prend en compte de nombreux aspects, tels que 
les €conomies d’échelle, la courbe d’apprentissage des employés et les rendements décroissants des 
ressources lorsqu’on approche de leur capacité maximale. Le segment significatif correspond a un 
intervalle entre deux niveaux d’activité qui se caractérise par des colts fixes relativement constants et 
des coits variables unitaires, eux aussi, relativement constants. A l’intérieur de cet intervalle (borné par 
Xo et Xi, voir l’encadré 3.1), la courbe des cotts se rapproche beaucoup d’une droite. Pour expliquer la 
variabilite des colts observés dans cet intervalle, il est commode dutiliser une équation linéaire du 
premier degré (y = a + bx). Le choix de ce modéle d’approximation se justifie parce qu’il est beaucoup 
plus difficile d’estimer une courbe qu’une droite, et que cela exigerait beaucoup plus d’observations 
(données) que ce dont on dispose normalement. Cette approximation ne vaut toutefois que pour les 
volumes d’activité correspondant au segment significatif. 


Encadré 3.1 | Lareprésentation du cot total 


I 
= Courbe des colts 
3 Segment totaux 
significatif ee 
Ss Représentation 
ee linéaire 


E ad 


y=a+bx 


Xo x Volume d’activité 


Le segment significatif est une zone ou le volume d’activité est susceptible d’étre frequemment observe. 
Prenons l’exemple d’une entreprise de transport scolaire qui dessert plusieurs écoles dans un milieu 
résidentiel. Le volume d’activité, qui peut étre mesuré en nombre d’éléves transportés quotidiennement, 
est stable en cours d’année scolaire. Par conséquent, pour cette période, diverses estimations de cotts 
peuvent étre faites a l'aide d’un modeéle simple fondé sur des couts fixes constants et un cott variable 
de transport par éléve facile a estimer. Autrement dit, au cours de cette période ou les activités de 
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lentreprise suivent un cours normal, le nombre d’éléves transportés quotidiennement se situe a l’inté- 
rieur du segment significatif. Cet intervalle se préte donc a une estimation de cotits relativement fiable, 
car il correspond a des volumes d’activité frequemment observables. 


Qu’en est-il pour les volumes d’activité qui se situent a l’extérieur du segment significatif? Par exemple, 
Pentreprise peut décider de desservir des camps de vacances durant la période estivale, en transportant 
ainsi moins de personnes sur de plus longues distances, ou, en cours d’année scolaire, d’ajouter de 
nouveaux itineraires a ceux qu'elle assure deja. Dans ces deux cas, il sera hasardeux d’estimer les cotats 
en utilisant les parametres découlant du segment significatif. Pour le service de transport estival, les 
plus grandes distances parcourues pourraient affecter la consommation de carburant des véhicules, ce 
qui pourrait se traduire par un cout variable unitaire du service de transport different de celui observé 
a l’interieur du segment significatif. Lajout de nouveaux itinéraires durant l'année scolaire, quant a lui, 
pourrait exiger l’acquisition de nouveaux véhicules, et ainsi faire augmenter les colts fixes. 


En resume, pour les volumes d’activité situés hors du segment significatif, il faut réestimer la relation 
cout-volume: en effet, comme on le voit a l’encadré 3.1, les paramétres découlant du segment significa- 
tif ne peuvent pas s’appliquer. Un segment significatif n’est cependant pas nécessairement défini une 
fois pour toutes. Si, a la suite des décisions que l’entreprise a prises, le volume d’activité de transport 
scolaire se stabilise a un autre niveau, il faudra déterminer quel est le nouveau segment significatif et 


Putiliser a bon escient. 


Un modeéle linéaire de la variabilité des couts 


Le coat total en fonction du volume d’activité peut étre décrit a aide d’un modele linéaire de la 
variabilité des cotits représenté par l’équation y = a + bx (voir l’encadré 3.2)'. Dans ce modeéle, 
les cotits fixes (droite orange) sont représentés par a, qui correspond a l’ordonnée a Vorigine ainsi 
qu’au colt total lorsque le volume d’activité est nul (lorsque x = O, y = a). Le coat variable a l’unité est 
représenté par b, qui correspond a la pente de la courbe des cotits. Pour obtenir le montant des coiits 
variables totaux, on doit multiplier b par le volume d’activité (valeur de x). Cette Equation permet 
d’estimer de manieére relativement précise les colts totaux a l’intérieur d'un segment significatif donne. 


Encadré 3.2 | Un modéle linéaire du coat total 


Courbe des colts totaux 
y=a+bx 


Coiits 


Volume d’activité 


1 Dans le chapitre 11, nous utiliserons plutét l’équation C = C; + C,,x. Cependant, dans ce chapitre, il est plus simple de s’en tenir a 
la notation y = a + bx, qu’on trouve dans les livres de statistiques. 
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Dans certains cas, comme le montre la représentation des cotits totaux a l’encadré 3.1, il est tout a fait 
approprié d’utiliser un modeéle linéaire pour expliquer le comportement des coats. Ainsi que l’illustre 
lencadré 3.2, ce modeéle permet d’extrapoler tous les cotits (valeurs de y) en fonction du volume d’acti- 
vite (valeur de x). Dans chacune de ces courbes, on distingue une composante variable et une compo- 
sante fixe, qu’on pourra utiliser, au besoin, lors d’analyses plus détaillées. Rappelons que les calculs des 
colts totaux (valeurs de y) ne sont fiables qu’a l’intérieur du segment significatif correspondant a la zone 


d’activité propre a l’entreprise. 


Sil est pratique d’expliquer le comportement des cotits a travers deux variables simples — le cout 
variable unitaire b et les colts fixes totaux a -, il n’est pas toujours facile, dans les faits, de determiner 
la valeur des parametres a et b. En effet, si certains colts se comportent toujours comme des couts 
variables ou comme des couts fixes, bon nombre de couts sont mixtes et comprennent une composante 


fixe et une composante variable parfois difficiles a séparer |’une de l'autre. 


La notion de temps influe également sur l’interprétation du comportement des cotts. Les notions de 
long terme et de court terme prennent ici toute leur importance. En effet, on pourrait dire que tous les 
coats sont fixes a tres court terme et qu’ils sont tous variables sur une trés longue période. Or, a court 
terme, lorsqu’on a recours a la notion de segment significatif d’exploitation, on peut considérer que 
presque tous les coats sont soit fixes, soit variables. Les méthodes servant a décrire la variabilité des 
colts que nous exposons ci-apreés s’appliquent surtout a court terme?. Il s’agit des méthodes suivantes: 


1. les méthodes intuitives; 
2. la méthode des points extrémes; 


3. la régression linéaire. 


3.3. Les méthodes intuitives : 


Les méthodes intuitives s’appuient sur l’expérience du gestionnaire et sur l’analyse informelle des coats 
a laquelle il procéde. Elles comportent une grande part de subjectivité et doivent donc étre utilisées avec 
beaucoup de prudence. Les trois principales méthodes intuitives sont les suivantes: 


* la méthode de l’ingénierie; 
* analyse des comptes; 


* la corrélation visuelle. 


La méthode de l’ingénierie 

La méthode de l’ingénierie consiste a évaluer ies couts de fabrication. On Vutilise le plus souvent pour 
les nouveaux produits. Cette tache, genéralement confiée a des ingénieurs, est exécutée avant le début 
de la production. Lapproche, normative et estimative, est fondée sur l’accumulation systématique de 
données antérieures pertinentes et représentatives de la technologie utilisée. C’est la seule approche 
possible lorsqu’on ne dispose pas de données comptables pour les activités concernées, comme dans 
le cas des nouveaux produits. A partir d’estimations fondées sur le fonctionnement de la technologie qui 
sera utilisée, on peut déterminer la répartition de la composante fixe et de la composante variable des 
couts de fabrication, et on peut également délimiter les parametres a respecter en matiére de volume 
de production, de volume de ventes, etc. 


2 Dans ce contexte, la notion de court terme fait référence a l'année financiere de |’organisation. 
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Un nouveau routeur a fibre optique 


Une entreprise spécialisée dans la fabrication de 
routeurs met au point un nouveau produit plus 
performant. Comme elle recourt ala technologie 
la plus avancée, les données antérieures ne sont 
pas d’une grande utilité. Passer des raccorde- 
ments filaires classiques a la fibre optique exige 
en effet d’employer des procédés d’assemblage 
et de fabrication tout a fait différents, ainsi que 
des équipements de production et de contréle 
de la qualité plus adaptés. Lentreprise devra 
donc effectuer une analyse des colits compléte 
pour ce nouveau produit. 


Les ingénieurs chargés de faire cette analyse 
sinterrogent notamment sur les spécifications 
requises pour les pieces, les composants et les 
matieres premiéres, afin de décider du niveau de 
qualité des pieces, du nombre de rejets accep- 
table, du choix des fournisseurs, du prix d’achat, 
etc. Lestimation portera également sur les nou- 
veaux besoins de main-d’ceuvre. En fonction des 
procédés utilisés, combien d’employés seront 
nécessaires pour effectuer les taches? Quelles 


seront les composantes fixe et variable des coats 
de main-d’ceuvre? Quel niveau de productivité 
les employés devront-ils atteindre? Pour ce qui 
est des frais généraux de fabrication, l’analyse 
portera sur l’espace utilisé, l'amortissement des 
nouveaux équipements, la force motrice néces- 
saire, le controle de la qualité, etc. Il faudra aussi 
déterminer la partie fixe et la partie variable de 
chacun de ces couts. Malgré ses limites, la mé- 
thode de l’ingénierie est la seule qui permette 
d’évaluer les couts fixes et les codits variables liés 
aux colts de fabrication dans le cas d’un nouveau 
produit pour lequel, par définition, on ne dispose 
d’aucune autre information. 


Une fois l’analyse terminée, des simulations se- 
ront effectuées dans le but d’analyser la demande 
du marché, la sensibilité au prix de vente, la sensi- 
bilité aux couts de fabrication, le seuil de rentabi- 
lité, la marge de sécurité’, etc. Puis, lorsque la fa- 
brication aura débuté, on comparera les révisions 
avec les résultats, ce qui permettra d’améliorer 
estimation des couts. 


3 Les concepts de seuil de rentabilité et de marge de sécurité sont approfondis au chapitre 11. 


Lanalyse des comptes 


Lanalyse des comptes consiste a examiner systématiquement les comptes du grand livre (GL) afin de 


déterminer les composantes fixe et variable de chacun des couts. Lorsqu’ils utilisent cette méthode, les 


gestionnaires doivent recourir a leur intuition et a leur expérience pour évaluer la structure des couts 


de chacun des comptes (établissement des composantes fixe et variable), ce qui Suppose une connais- 


sance approfondie de l’entreprise. 


| Le cout de production 


Dans une de ses usines, une entreprise fabrique depuis longtemps un modele trés populaire de chaises 


de patio, produit dont la demande varie d’un trimestre a l'autre. Afin de disposer d’un budget lui per- 


mettant d’évaluer la rentabilité de sa production par trimestre, la direction demande a son contrdleur 


de concevoir un modéle de la variabilité des cots de production. Se fiant a son expérience, le contro- 


leur analyse le sous-ensemble des comptes du grand livre correspondant a des cots qui concernent 


la production d’un trimestre, et les classe en trois catégories selon qu’il considere les cotts comme 


variables, fixes ou mixtes. Puis, il estime la partie variable et la partie fixe des colts mixtes (par exemple, 


50% pour la partie variable et 50% pour la partie fixe). 


Pour obtenir un codt variable par unité, il additionne les colts variables et les divise par le volume total 


d’activité. Pour obtenir le cout fixe, il additionne les cotts fixes. Il obtient ainsi un modeéle linéaire 
intuitif de la variabilité des codts de production pour un trimestre donne. 
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Comptes du grand livre ny my aipenet Classification iia a | Montant ; % 
Matiére premiere—A Colts variables 200 000$ 
Matiére premiere -B CoUts variables 100 000 
Matiere premiere - C Cotits variables 25 000 
Main-d’ceuvre directe - Atelier 1 Colts variables 325 000 
Main-d’ceuvre directe - Atelier 2 Cotts variables 250 000 
Main-d’ceuvre directe - Atelier 3 Cotts variables 75 000 
Main-d’ceuvre indirecte - Atelier 1 Colts fixes 145 000 
Main-d’ceuvre indirecte - Atelier 2 Colts fixes 75 000 
Main-d’oeuvre indirecte - Atelier 3 Colts fixes 55 000 
Electricité et gaz naturel - Usine 60% variables 45 000 
Charges sociales - MOD Colts variables 97 000 
Charges sociales - MOI Colts fixes 55 000 
Assurances, taxes et permis — Usine Colts fixes 25 000 
Entretien - Equipement 40% variables 35000 
Entretien de la batisse —- Usine CoUts fixes 26 000 
Fournitures d’usine CoUts variables 17 000 
Amortissement —- Equipement Coits fixes 300 000 
Amortissement -— Batisse (usine) Cotts fixes 150 000 
Total 2 000 000$ 


Le total des cotts de fabrication est de 2 000 000$, ce qui inclut les codts des matiéres premiéres, les 
couts de la main-d’ceuvre directe et le total des frais généraux de fabrication pour la période analysée. 
Selon l'analyse effectuée par le contrdleur, la part des cots variables est de 1130 000$, et celle des 
couts fixes de 870 000 $. 


Sachant que 40 000 unités ont été fabriquées, il répartit les cots variables sur cette base et obtient 
ainsi un coat variable unitaire de 28,25$. Enfin, en utilisant equation y = a + bx, il établit, grace a ces 
informations, la relation suivante du coUt total de fabrication pour la période étudiée: 


Cott total de fabrication = 870 000$ + 28,25$ x nombre d’unités fabriquées 


La corrélation visuelle 


La corrélation visuelle (scatter plot method) consiste, sur un graphique présentant diverses observa- 
tions sous la forme d’un nuage de points, a tracer une droite de facon que chacun des points soit le plus 
pres possible de cette droite. On ne peut utiliser cette méthode que si l’on dispose de données fiables 
sur les couts, et ce, pour différents volumes d’activité. Lencadré 3.3 (voir page 54) donne quatre exemples 
typiques de nuages de points. 


Cette méthode permet de juger rapidement de la qualité des données recueillies et de la validité de la 
droite. Ainsi, on peut considérer certaines données comme invalides parce qu’elles faussent de maniére 
disproportionnée l’équation de la droite (voir le graphique b) de l’encadré 3.3). Comme on le constate, 
la croissance des couts en fonction du volume d’activité n’est pas nécessairement continue; la pente de 
la droite pourrait varier en fonction de l’intervalle de production. Quoi qu’il en soit, les gestionnaires 
avises devraient toujours employer ce type de graphique pour faire une évaluation visuelle de la vali- 
dite de la droite, tache que l'utilisation d’un tableur électronique simplifie grandement. 
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3.4 La méthode des points extrémes 


Il est possible de calculer l’équation d’une droite (y = a + bx) lorsqu’on connait les coordonnées de deux 
points appartenant a cette droite, d’ou l’idée de tracer une droite en la faisant passer par ses deux points 
extremes. Dans la méthode des points extrémes (high-low method), on utilise les deux observations 
limites du volume d’activite, l'une correspondant au volume le plus élevé et l’autre au plus faible. En se 
fondant sur ces volumes d’activité minimal et maximal et sur les cotits qui s’y rapportent, c’est-a-dire les 
coordonneées des deux points extrémes, on estime la relation linéaire qui semble exister entre les cotits 
et le volume dans l’intervalle d’activité étudié. Pour pouvoir recourir a cette méthode, il faut que les trois 
conditions suivantes soient réunies: 


1. les points extrémes doivent étre suffisamment éloignés |’un de l’autre de fagon 
a avoir un intervalle relativement étendu; 


2. les deux points extrémes doivent étre représentatifs de l’ensemble 
des autres points, c’est-a-dire qu’ils doivent se situer a l’intérieur du nuage 
de points; 

3. Vintervalle observe peut étre considéré comme un segment significatif, 
Cest-a-dire que les volumes d’activité analysés sont représentatifs des niveaux 
normalement observés. 


Cette méthode comporte un certain nombre d’inconvénients. Ainsi, il sera difficile de tracer une droite 
si lintervalle est trop petit au regard du volume d’activité (observations empilées) ou si le nombre 
d’observations est limité. Il faut également analyser attentivement la position des deux points extremes 
dans le nuage de points: si l'un d’eux est trop éloigné du nuage, le risque d’erreur augmente. Les 
graphiques a) et b) de l’encadré 3.3, a la page suivante, illustrent certains piéges a €viter. 


Dans le graphique a), la droite bleue traverse les deux points extremes du nuage de points. La pente de 
cette droite est presque nulle (autrement dit, il n’y a pas de colts variables), ce qui signifie quelle n’est 
probablement pas représentative de la réalité observée. I] est extremement difficile de sélectionner deux 
points représentatifs dans ce nuage. La corrélation visuelle n’est d’aucun secours puisqu’il ne semble 
pas y avoir de tendance observable. Un tel cas de figure peut survenir, par exemple, lorsqu’une entre- 
prise vend de nombreux produits en petits lots et que la demande pour chacun des produits varie 
beaucoup d’une période a l'autre. Dans cette situation et avec ce type de nuage de points, les droites 
orange, comme la droite bleue, peuvent constituer un choix raisonnable. Comme le montre le gra- 
phique, le volume d’activité n’est pas le bon facteur a prendre en compte pour prédire les cotits dans ce 
cas de figure. 


Dans le graphique b), l'un des deux points extrémes est éloigné du nuage de points. La droite (orange) 
obtenue par la réunion de ces deux points différe de la droite bleue, qui semble plus representative. 
Le point d’origine de la droite orange correspond probablement a une donnée inhabituelle, voire 
aberrante, découlant de circonstances exceptionnelles, qui ne devrait donc pas étre utilisée pour déter- 
miner analytiquement la relation entre le volume d’activité et les cots. Comme les graphiques a) et b) 
de l’encadré 3.3 le montrent clairement, la méthode des points extrémes doit étre utilisée avec prudence. 


Cette méthode n’en demeure pas moins fort intéressante et simple a utiliser quand le nombre de don- 
nées ne permet pas de faire d’analyses exhaustives. Lorsqu’on l’'applique, on doit toutefois s’assurer que 
les deux points observés sont représentatifs. Dans le graphique c), la droite obtenue est valide, et l'ana- 
lyste devrait donner intuitivement une bonne estimation des colts pour un volume d’activite donne. 
Dans le graphique d), la droite obtenue est également valide, mais les observations sont trop éloignees 
les unes des autres pour que l’analyste puisse donner intuitivement une estimation fiable des couts pour 


un volume d’activité donne. 
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Encadré 3.3 | Les divers types de nuages de points 


a) Observations empilées b) Observations extrémes non representatives 
~ me 
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fo) ° 
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=e ie | eee ee See 
Volume Volume 

c) Situation normale d) Observations dispersées 
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Set —+ ———— 
Volume Volume 


Il est recommande de représenter graphiquement les divers points observes et d’effectuer une corréla- 
tion visuelle a partir du nuage de points obtenu. Ce faisant, on sera en mesure d’évaluer la représenta- 
tivite des deux points extrémes. Si un des points ne semble pas représentatif, on pourra en choisir un 
autre, plus représentatif. Ainsi, il sera possible de valider visuellement le choix des points extrémes et 
de s’assurer que ce sont les plus représentatifs. 


Précisons enfin qu’en pratique, le nombre d’observations est parfois trés limité. Moins il y a d’observa- 
tions, plus il est hasardeux d’utiliser une droite pour estimer les couts. On l’a dit, le nombre minimal 
d’observations pour définir une droite est de deux. Lorsque le nombre d’observations dont il dispose se 
rapproche de ce minimum, l’analyste doit faire preuve de jugement et, notamment, s’assurer que les 
observations sont représentatives de la réalité €conomique de l’entreprise. 
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La relation entre les coats de fabrication et le volume de production 


Le service de la comptabilité d’une entreprise croit qu’il existe une relation entre les frais généraux 
de fabrication et les volumes de production. On estime que les frais généraux de fabrication dépen- 
dent du volume de production, c’est-a-dire qu’ils leur sont proportionnels. Les données historiques de 
l’'entreprise semblent confirmer cette relation. 
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La production et les coiits de fabrication au cours d’une année 


Mois Nombre d’unités produites Frais généraux de fabrication 
Janvier 100 19 500 $ 
Février 120 20000 
Mars 160 24000 
Avril 140 21000 
Mai 200 21000 
Juin 180 24 000 
Juillet 240 29 000 
Aott 220 28 000 
Septembre 230 27000 
Octobre 300 33 000 
Novembre 150 23 000 
Décembre 260 29 500 
Total 2300 299 000 $ 
Moyenne 191,67 unites 24917 $ 


Dans cette entreprise, la variable explicative de la variation mensuelle des frais généraux de fabrication 
semble étre le volume de production. Les deux points extrémes correspondent aux observations effec- 
tuées au cours des mois de janvier (activité minimale) et d’octobre (activité maximale). Rappelons qu’on 
doit toujours choisir ces deux points en fonction des volumes d’activité observés (axe des x). Voici un 
résumé des calculs nécessaires pour obtenir la droite (y = a + bx) qui passe par les points extremes. 


1. Détermination de la pente b de la droite (montant des coUts variables unitaires) 


Mois Nombre d’unités produites —_ Frais généraux de fabrication 
Janvier 100 19 500 $ 
Octobre 300 33 000 $ 


_ 33 000-19 500 
300 - 100 


b = 67,50$ 


2. Détermination du montant des frais généraux de fabrication variables totaux en janvier 


DXjanvier = 67,90 x 100 = 6 750$ 


3. Détermination du montant des frais généraux de fabrication fixes (a = ordonnée a l’origine) 


a= 19500-6750 = 12 750$ 


Note: Selon la méthode des points extrémes, ce sont les données des mois de janvier et d’octobre 
qui doivent étre utilisées pour estimer les parametres de la droite (y = a + bx). Toutefois, une fois 
que le paramétre b est estimé, les données du mois d’octobre auraient également pu étre utilisées 
pour estimer le montant des frais généraux de fabrication fixes. 


L’équation des frais généraux de fabrication mensuels y établie en fonction du volume de produc- 
tion x est la suivante: 


y = 12 750 + 67,5x 


Cette équation aidera l’entreprise a estimer les frais généraux de fabrication totaux, tout en lui 
permettant de dégager le total des frais généraux de fabrication variables. Ces informations seront 
précieuses pour la prise de décision. 
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3.5 La régression linaire 


On utilise la regression linéaire pour établir l’@quation existant entre une variable dite dépendante 


(qu’on veut expliquer) et une ou plusieurs variables dites indépendantes (variables explicatives). Lors- 


qu'une seule variable explicative est prise en compte, on parle de régression linéaire simple. Lorsque 


plusieurs variables explicatives sont incorporées au modéle, on parle de régression linéaire multiple. 


Pour estimer le coat en fonction du volume d’activité, il convient d’utiliser la régression linéaire simple, 


car elle renvoie a equation y = a + bx, que nous connaissons deja. Cette méthode comporte les avan- 


tages suivants: elle permet de tracer une droite a la lumiére de toutes les observations et, contrairement 


a la méthode des points extrémes, elle donne des informations sur la valeur statistique de l’estimation. 


La droite obtenue a laide de la regression linéaire réduit au minimum la somme des distances qui 


peuvent exister entre chacune des observations et la droite exprimant la régression. De nombreux logi- 


ciels spécialisés (dont les tableurs électroniques) comportent des fonctions programmées qui permettent 


de calculer ces valeurs. Elles peuvent également étre obtenues a l’aide des formules suivantes. 


Des formules statistiques utiles pour calculer une régression 


linéaire simple, pour une droite y = a + bx 


ie i a= y — bx 
Z(x, - x)? J 
Se a 2) (Yj - 9) ° = S = ° sf | Dix? = Js 
i= 2 Ga oe)e n=; (x; — x)? 
R2 = x (Y; -y/) oa dies = (VY; - yi)? 
2; (Y; -y) = (Y; -y) 


Note: y, xX = moyenne arithmétique 
y; = valeur de y prédite par la régression pour x; 
n = nombre d’observations 
a = seuil de tolérance 


| Larelation entre les frais généraux de fabrication et le nombre d’unités produites 


Reprenons les données mensuelles de l’exemple 
précédent. Nous pouvons estimer une droite de 
régression a l’aide des 12 observations (données 
mensuelles). Une fois les calculs effectués, la 
droite correspondant a la régression linéaire 
simple qui détermine la relation entre les frais gé- 
néraux de fabrication (variable dépendante) et le 


56 Partie 1| Les concepts de base en contrdéle de gestion 


nombre d’unités fabriquées (variable explicative) 
s'exprime sous les formes suivantes: 


* y = 12 073 + 67,86x (droite obtenue au moyen 
de la régression) 


¢ y= 12750 + 67,50x (droite estimée a l'aide des 
points extrémes) 


Ces deux droites sont sensi-  Encadré 3.4 | Larelation entre les frais généraux de fabrication 
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Leévaluation de la régression et la validation statistique 
Pour évaluer une régression, on peut recourir a trois types de critéres: 

1. la vraisemblance de l’équation posée; 

2. la concordance des hypotheses du modeéle avec la situation étudiée; 


3. les informations supplémentaires. 


La vraisemblance de l’équation posée 


Une régression consiste a mesurer la corrélation, c’est-a-dire le degré d’association, entre une variable 
indépendante (ou plusieurs variables indépendantes, dans le cas de la régression multiple) et une autre 
variable, dite variable dépendante. Cependant, le fait que des variables x et y soient associées, c’est- 
a-dire qu’elles varient dans le méme sens ou dans un sens inverse, ne prouve nullement que l'une influe 
sur l'autre. Une corrélation élevée peut en effet survenir dans les situations suivantes: 


+ la valeur de x influe sur la valeur de y; 
+ la valeur de y influe sur la valeur de x; 
+ les valeurs de x et de y sont influencées par une troisiéme variable; 


* effet du hasard. 


Autrement dit, si elle montre qu’il y a une corrélation entre les variables utilisées, la regression ne per- 
met toutefois pas d’établir qu’il existe entre elles une relation de cause a effet. Par exemple, s'il y a une 
corrélation positive entre la consommation annuelle de biere et la consommation annuelle d’oranges 
dans les différentes villes du Québec, ce n’est pas parce que l'une est la cause de l'autre, mais parce 
qu’elles progressent toutes deux en fonction de la croissance de la population. De méme, dans une 
entreprise, s’il existe une corrélation élevée entre le cout total de fabrication et le nombre d’heures de 
main-d’ceuvre directe, ainsi qu’entre le cout de fabrication et le cout de la publicité, cela n’implique pas 
automatiquement une relation de cause a effet. Dans le premier cas, le bon sens incite a conclure qu'il 
y en a une: il est vraisemblable d’expliquer les cotts de fabrication en fonction des heures de main- 
d’ceuvre directe. Dans le deuxiéme cas, en revanche, le bon sens incite plutot a douter de la pertinence 
d’une telle relation: le cout de la publicité n’influe certainement pas sur le cout de fabrication, ni le cout 
de fabrication sur le coat de la publicité; ces deux couts sont sans doute influencés par une méme 
variable, le nombre d’unités fabriquées, qui détermine le nombre d’unités a vendre. 
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En conclusion, les resultats statistiques doivent concorder avec l’intuition de lanalyste. La régression 
ne permet pas d’etablir une relation de cause a effet, mais simplement de confirmer ou d’infirmer, en 
raison de lobjectivite des resultats statistiques obtenus, l’existence d’une ou de plusieurs relations 


deéduites de l’experience et de l’intuition, ou encore de préciser la nature de ces relations. 


Dans l’exemple precedent, l’expérience et le bon sens nous incitent a expliquer les frais genéraux 
de fabrication par le nombre d’unités fabriquées. La régression linéaire simple permet de préciser les 
parametres de cette relation et de confirmer sa validité statistique. 


La concordance des hypotheses du modele avec la situation étudiée 


Pour que la validite statistique de la relation estimée soit reconnue, il faut vérifier les hypotheses du 
modeéle. Les hypotheses liées au modeéle de la regression linéaire sont au nombre de cinq?: 


1. la variance résiduelle constante; 
. lindépendance des erreurs les unes par rapport aux autres; 


2 

3. la normalité des erreurs; 

4. la linearite, dans le cas de la régression linéaire simple; 
5 


. Pabsence de multicolinéarité, dans le cas de la régression linéaire multiple. 


Les informations supplémentaires 

Lanalyse de la régression permet de dégager des parametres statistiques qui aident a déterminer la 
validité du modeéle. Nous traiterons, dans l’ordre, des paramétres suivants: 

1. le coefficient de determination R?; 


2. les tests classiques effectués sur les parameétres du modeéle. 


Le coefficient de détermination R2 


Le coefficient de détermination R? désigne la fraction de la quantité X (y, - yy qui est expliquée par 
la regression. Cette quantite, ou y, deécrit la valeur prise par une des observations et ol. y décrit la 
moyenne des valeurs observeées, est appelée somme totale des carrés. Le coefficient de détermination 
peut se traduire par nimporte quelle valeur comprise entre O et 1. Il est évidemment souhaitable 
dobtenir une valeur élevée, c’est-a-dire voisine de 1. A la limite, R? = 1 signifierait que la régression 
explique entierement le comportement de la variable dependante. Cette quantité (y, — y) est illustrée 
dans l’encadré 3.5. 


Encadré 3.5 | V’écart total, l’écart expliqué et I’écart résiduel 
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4 Ces hypotheses sont étudiées en détail dans les ouvrages de statistiques. 
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Autrement dit, plus les écarts inexpliqués (ou la somme des carrés due a |’erreur) entre les points obser- 
vés et la droite de régression sont faibles, meilleure est l’estimation de la relation entre les variables 
x et y. Lencadré 3.5 illustre un cas ot l’on trouve a la fois un écart expliqué par la régression et un écart 
inexplique. Plus la somme des carrés de ces écarts inexpliqués est faible, plus le coefficient de détermi- 
nation se rapproche de 1°, 


Les tests statistiques classiques 


Les tests statistiques classiques portant sur les paramétres du modeéle, soit a, l’ordonnée a l’origine, et 
b, la pente, renseignent sur la precision avec laquelle ces parametres ont été évalués. Ces tests indiquent 
si l'on doit rejeter ’hypothese nulle selon laquelle la valeur du paramétre estimé serait égale a O. Ces 
tests assurent donc que les valeurs de a et de b dans la droite de régression ne sont pas égales a O, 
ou quelles s’eloignent suffisamment de O pour qu’on puisse dire que les valeurs estimées de a et de b 
sont statistiquement differentes de 0. On peut effectuer ces tests avec différents niveaux de confiance. 
Lorsque les tests sont concluants, on rejette les hypotheses nulles, selon un niveau de confiance pré- 
établi (souvent de 95%). 


S'ils ne permettent pas de rejeter l’hypothése nulle, ces tests n’en sont pas moins importants dans la 
mesure ou ils indiquent qu’on ne peut pas établir de rapport entre x et y. Autrement dit, pour reprendre 
notre modele linéaire du cout total, dans le cas ou la valeur de y reste inchangée quelle que soit la valeur 
de x, cela revient a dire que le comportement qui nous intéresse s’explique uniquement par les frais 
fixes (voir le graphique b) de l’encadré 3.6). Le raisonnement est similaire dans le cas ot l’ordonnée a 
Vorigine est nulle (a = 0). Un tel résultat signifierait que la relation existant entre x et y s’explique unique- 
ment par la pente, ce qui revient a dire qu’il n’y a pas de frais fixes et que la relation entre x et y ne peut 
sexpliquer que par la présence de frais variables (voir le graphique a) de l’encadré 3.6). 


On peut effectuer ces tests en calculant les coefficients ft, et tp. 


ta = G7 Se th=D/ Sp 


Encadré 3.6 | Les hypothése de nullité des paramétres a et b de |’équation 


a) Hypothése: a =0 b) Hypothése: b =0 
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Courbe des colts 


Volume d’activité Volume d’activité 


Ensuite, il ne reste qu’a comparer ces coefficients avec une valeur établie a partir de la table de distri- 
bution de Student. Cette valeur sera déterminée selon le niveau de confiance désiré et le nombre 
de degrés de liberté (n — 2) mesurés. Le tableau suivant illustre les valeurs de t selon deux niveaux de 


confiance (%) et plusieurs degrés de liberte (d.1.). 


5 Une analyse indépendante des variables utilisées est nécessaire afin d’établir une relation de cause a effet entre ces variables. 
Si cette relation de cause a effet n’est pas démontrée, le calcul du coefficient de détermination R* devient moins pertinent. 
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Beare: 10d.l. 1,812 2,228 
de liberte 30d.l. 1,697 2,042 
120 d.l 1,658 1,980 


Ainsi, lorsqu’on dispose de 12 observations mensuelles, il est possible de comparer les résultats de l, 
et f, avec la valeur établie a partir de la table de distribution de Student. Selon un niveau de confiance 
de 95% et en accordant 10 degrés de liberté (n — 2 = 10), on peut comparer ft, et ft, avec 2,228. Si l’on 
désire s’en tenir a un niveau de confiance de 90%, on comparera les résultats avec 1,812. 


Si la valeur du coefficient f, est plus élevée que la valeur extraite de la table de distribution de Student, 
on rejettera ’hypothése que la valeur est nulle et l’on décidera par défaut que la valeur du paramétre b 
nest pas nulle. Plus la valeur de t, sera élevée, plus cette conviction en sera renforcée. Dans le cas 
contraire, c’est-a-dire si la valeur du coefficient ft, est inférieure a la valeur extraite de la table de Student, 
on ne pourra pas rejeter ’hypothése d’une pente nulle, ce qui aura pour conséquence d’invalider la 
régression, car la variable x ne peut expliquer la variable y, cette derniére correspondant dans ce cas 
particulier aux frais fixes. 


De la méme facon, si la valeur du coefficient fg est supérieure a la valeur extraite de la table de distribu- 
tion de Student, on rejettera lhypothese d’une valeur nulle et l’on décidera par défaut que la valeur du 
parametre a nest pas nulle. Plus cette valeur sera élevée, plus cette conviction en sera renforcée. Dans 
le cas contraire, c’est-a-dire si la valeur de t, est inférieure a la valeur extraite de la table de distribution 
de Student, cela n’invalidera pas nécessairement la régression. En effet, la regression est valable uni- 
quement a lintérieur d’un certain segment significatif, et estimation du parametre a ne peut s’expli- 
quer qu’a l’interieur de ce segment. Or, lordonnée a lorigine se situe normalement a l’extérieur du 
segment significatif (voir le graphique a) de l’encadré 3.6). La droite de régression, lorsqu’elle est 
extrapolée a l’origine, n’est probablement pas représentative des couts a ce volume d’activité nul. Le fait 
que la droite estimée passe par lorigine ninvalide donc pas pour autant la régression. 
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L’analyse de la variation des frais genéraux de fabrication 


M. Morin est le propriétaire de Vision Future, une entreprise fabriquant des scooters hybrides qui 
permettent de circuler en ville en consommant peu d’essence. Voici certaines données relatives au 
mois qui vient de s’achever: 


Nombre d’unités vendues 400 

Chiffre d’affaires 1710 000$ 
Coit des matériaux 400 000$ 
Coit de la main-d’ceuvre directe 480 000 $ 
Frais généraux de fabrication 432 000$ 


Nombre d’heures-machines 40 000 heures 


M. Morin est préoccupé par la préparation de son budget pour l’an prochain; il en discute avec 
son frére statisticien, qui lui propose de l’aider dans l’analyse de ses frais généraux de fabrication. 


Partie 1| Les concepts de base en contrdle de gestion 


Deux semaines plus tard, son frére lui remet deux équations concernant les données des 12 derniers 
mois, développées a l'aide de la régression linéaire. La premiére équation est y = 132 000$ + 0,75$ x x, 
ou y correspond au total mensuel des frais généraux de fabrication et x, au codt de la main-d’ceuvre 
directe. La deuxiéme équation est y = 162 000$ + 7 $ x x, oly correspond toujours au total men- 
suel des frais généraux de fabrication et x. au nombre d’heures-machines. 


Paramétres Equation1 Equation 2 
R? 0,52 0,87 
Sa 16 397,52 21 628,84 
Spb 0,49 0,84 
icy 132 000 / 16 397,52 = 8,05 162 000 / 21 628,84 = 7,49 
tp 0,75 /0,49 =1,52 7/0,84 = 8,33 


Apres avoir écouté les conseils de son frére, M. Morin choisit l’@quation 2 pour préparer son budget de 
frais généraux de fabrication. Voici les raisons de son choix. Lentreprise étant trés automatisée, 
il semble logique de choisir une régression fondée sur les heures-machines, ce que semblent corrobo- 
rer les valeurs de R?. En effet, la variable heures-machines (x2) explique 87% de la variation des frais 
généraux de fabrication (variable y), ce qui est considéré comme un excellent résultat. En revanche, 
dans l’é€quation 1, la variable cot de la main-d’ceuvre directe (x;) n’explique que 52% de la variation 
des frais généraux de fabrication. De plus, l’@quation 2 donne des valeurs de t, et de t, bien plus éle- 
vées que les valeurs extraites de la table de distribution du t de Student (pour un niveau de confiance 
de 95% et pour 10 degrés de liberté, soit 12 - 2). 


be 7,49 = Beiident 2,228 et th 8,33 > lchicent 2,228 


Dans |’équation 1, la valeur de t, (1,52) est inférieure aux valeurs extraites de la table de distribution 
du t de Student pour un niveau de confiance de 95 %. Il semble donc que la relation entre le cot de la 
main-d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrication ne soit pas statistiquement significative. 


it, HOS Steaua 2229 Go Uy 152 <iguden 2228 


En somme, les informations recueillies permettent de confirmer la validité de la régression fondée sur 
les heures-machines et d’en préconiser l'utilisation. Il faut toutefois rappeler que la valeur de t, ne fait 
pas nécessairement partie de cette validation, et ce, pour les raisons expliquées plus haut. Si l’on 
se fonde sur l’équation 2 et sur une activité normale de 40 000 heures-machines, la prévision des 
dépenses en frais généraux de fabrication pour les mois a venir est donc la suivante: 


y = 162 000$ + (7$ x 40 000 heures-machines) = 442 000$ 


3.6 La mesure du volume d’activité 


Dans notre présentation du modeéle linéaire de la variabilité des colts, nous avons mesuré le volume 
d’activité par le nombre d’unités produites. Or, dans le contexte manufacturier actuel, il est rare que ce 
nombre permette de mesurer adéquatement le volume d’activite. En effet, la plupart des entreprises 
manufacturiéres proposent non pas un produit, mais une gamme de produits, et les quantites de 
matiéres premiéres et le temps de main-d’ceuvre directe varient d’un type de produit a un autre. De 
plus, les entreprises peuvent vouloir substituer un produit a un autre pour atteindre un objectif de volume 
d’activité donné. Il est donc utile de recourir a une mesure du volume d’activité par facteur de produc- 
tion, telle que les heures-machines ou les heures de main-d’ceuvre directe, qui soit independante d’un 


produit en particulier. 
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| Un volume d’activité mesuré en heures-machines 


La PME Produits Maska assemble cing produits. Voici les statistiques sur le nombre total de produits 
assemblés pour les deux derniers mois. 


Mois Nombre total de produits Coat mensuel total 
Septembre 10 000 1092500 $ 
Octobre 10 000 1125 000$ 


La présidente ne comprend pas comment le cot a pu augmenter entre septembre et octobre alors 
que le nombre total de produits est inchangé. Elle demande au directeur financier et au directeur de 
l'usine de lui expliquer pourquoi le cout mensuel total a augmenté de 32 500$. Le directeur de l’usine 
lui répond que la combinaison des produits assemblés a changé: la part des produits qui prennent 
beaucoup de temps a assembler a augmenté, alors que celle des produits qui en prennent peu a 
diminué. Autrement dit, on a utilisé 325 heures-machines de plus en octobre qu’en septembre. 
Comme |’explique le directeur financier, le volume d’activité doit étre mesuré en heures-machines 
utilisées, et non en nombre de produits assemblés. 


Voici les tableaux du nombre d’heures travaillées en septembre et en octobre fournis par le directeur 


de l'usine. 
Mois de septembre 
Produits Nombre d’unités Heures-machines par unité | Heures-machines utilisées 
P1 500 0,25 125 
P2 3 000 0,4 1200 
P3 2000 0,8 1600 
P4 2000 1 2000 
P25) 2500 2 5000 
Total 10 000 9925 
Mois d’octobre 
Produits Nombre d’unités Heures-machines parunité Heures-machines utilisées 
PI 1000 0,25 250 
P2 2000 0,4 800 
P3 1500 0,8 1200 
P4 3 000 1 3 000 
PS) 2500 2 5 000 
Total 10 000 10 250 


En utilisant la méthode des points extrémes, on constate que l’entreprise a utilisé 325 heures- 
machines de plus en octobre qu’en septembre, pour un codt supplémentaire de 32 500$, soit une 
moyenne de 100$ par heure-machine. Le montant de 100$ par heure-machine est un cott variable, 
et les heures-machines constituent une mesure appropriée du volume d’activité. 


En septembre, avec un taux de 100$ par heure-machine, les couts variables totaux ont été de 992 500$ 
(9925 unités x 100$ par unité), et les colts fixes de 100 000$ (1092 500$ - 992 500$). En octobre, 
toujours avec un taux de 100 $ par heure-machine, les cots variables totaux ont été de 1025 000$ 
(10 250 unités x 100$ par unité), et les colts fixes de 100 000$ (1125 000$ - 1025 000$). 


Ainsi, nous constatons que les cotts fixes sont demeurés constants entre septembre et octobre et que 
les cots variables totaux ont augmenté de 100$ par heure-machine supplémentaire. 
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3.7 Les autres facteurs de variabilité des coiits 


Jusqu’a présent, nous n’avons considéré que le volume d’activité pour expliquer la variabilité des coats. 


Mais d’autres facteurs peuvent influer sur les coats, notamment les cotits spécifiques a des lots, les 


couts spécifiques a des commandes et les cotits spécifiques a des produits. Les cotits spécifiques a 


des lots varient selon le nombre de lots; les coats spécifiques a des commandes varient selon le nombre 


de commandes; et les colits spécifiques a des produits varient notamment selon le nombre de modéles 


de produits. 


Le fait que d’autres facteurs que le volume d’activité influent sur la variabilité des cotits est une indica- 


tion que le modele presenté dans ce chapitre a des limites. C’est pourquoi nous verrons d’autres méthodes 


d’analyse des couts dans les chapitres suivants. 


mm/h 


Revision des objectifs 


1, 


Etudier la variabilité des cots. 


Etudier la variabilité des cotits consiste a analyser 
la variation observée dans les cotits lorsque le 
volume d’activité varie. Cette analyse vise a com- 
prendre les variations de codts qu’entrainent 
normalement les variations du volume d’activité. 
Ainsi, en comprenant le comportement des covts, 
il est possible d’évaluer quel impact une décision 
peut avoir sur celui-ci. 


Modeliser la variabilité des cotts. 


Le cout total peut étre modélisé al’aide de l’équa- 
tion y = a + bx, ou le paramétre a est associé 
au montant des colts fixes et le parametre b aux 
couts variables par unité. 


A Vintérieur d’un segment significatif : 
¢ le cout total représente lasomme des coUts 
fixes et des colts variables; 


« les couts variables totaux varient proportion- 
nellement au volume d’activité; 


e les cots variables unitaires demeurent 
constants, peu importe les changements 
dans le volume d’activite ; 

e les couts fixes totaux demeurent constants, 
peu importe les changements dans le volume 
d’activite ; 

e lavariation des coUts fixes unitaires est 
inversement proportionnelle a la variation 
du volume d’activité. 


mi 


Exposer plusieurs méthodes intuitives. 


Trois méthodes intuitives sont fréquemment 
utilis¢es pour analyser la variabilité des cotts: 
laméthode del’ingénierie, l'analyse des comptes 
et la corrélation visuelle. La méthode de l’ingé- 
nierie convient particulierement pour estimer les 
couts de fabrication d’un nouveau produit. Vesti- 
mation est alors fondée sur les données rassem- 
blées par les ingénieurs sur les procédés de fabri- 
cation et la technologie utilisée. Lanalyse des 
comptes consiste a analyser systématiquement 
les comptes du grand livre. Quant ala corrélation 
visuelle, elle permet de porter un jugement 
rapide sur la qualité des données recueillies. 


Expliquer la méthode des points 
extremes. 


La méthode des points extremes permet de 
calculer l’'@quation d’une droite (y = a + bx) a 
partir des coordonnées de deux observations 
limites. Il s’agit de résoudre algébriquement un 
systeme de deux équations comprenant deux 
inconnues, et comportant donc une solution 
unique. Lorsqu’on dispose d’un ensemble d’ob- 
servations, il est approprié d’utiliser les obser- 
vations extrémes, a condition qu’elles soient 
représentatives. 
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5. Décrire la regression linéaire. 

Non seulement la régression linéaire permet 
d'utiliser toutes les observations pour établir une 
relation linéaire entre le cout total et le volume 
d’activité, mais elle fournit aussi des informations 
sur la validité statistique de l’@quation estimée. 
On peut ainsi savoir jusqu’a quel point la droite 
explique le comportement des coats, et méme 
dégager un intervalle de confiance qui permet 


MM 


6. Mesurer le volume d’activité. 


Dans le contexte manufacturier actuel, il est rare 
qu’on puisse mesurer adéquatement le volume 
d’activité en se fondant sur le nombre d’unités 
produites. Il est donc utile de recourir a une me- 
sure du volume d’activité (facteur de production), 
telle que les heures-machines ou les heures de 
main-d’ceuvre directe, qui soit indépendante d’un 
produit en particulier. 


de développer des modeles de prévision pou- 
vant servir dans la prise de décision. Cette 7. 
méthode permet d’évaluer de facon précise et 
objective le degré de relation entre les variables. 


Citer d’autres facteurs de variabilité 

des couts. 

Outre le volume d’activité, d’autres facteurs peu- 
vent influer sur les codts. Par exemple, il ya des 
couts spécifiques a des lots, des cots spécifiques 
a des commandes et des colts spécifiques a 
des produits. 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.3.1  Etudier la variabilité des coits. p. 48 
Evaluer des méthodes de classement ¢ Modéliser la variabilité des couts. p. 49 
des coUts et d’établissement du cout « Exposer plusieurs méthodes intuitives. p. 50 
de revient aux fins de la gestion « Expliquer la méthode des points extremes. —_p. 53 
des activites courantes. ¢ Décrire la régression linéaire. p. 56 
« Mesurer le volume d’activité. p. 61 

¢ Citer d’autres facteurs de variabilité 
des cous. p. 63 
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Analyse des comptes a, 5 MaBiblio > MonLab > Documents 
rae ; res Exerci 
Coefficient de détermination R? p. 58 pose as ; 
cAniN Vérifiez vos connaissances et développez 

Corrélation (a, Sw vos compétences a l'aide des exercices 
Corrélation visuelle (o, 52 See es yea 
Coit total p. 48 ASE SS 

i ; Approfondissez vos apprentissages grace 
Couts fixes p. 49 aux explications et commentaires 

i. : d'experts. Visionnez les capsules vidéo 
Cots Hoes p. 49 disponibles sur MonLab. 
Distribution de Student p. 59 
Méthode de l’ingénierie p. 50 
Méthode des points extrémes pu53 
Modele linéaire de la variabilité des colts p. 49 
Régression linéaire p. 56 
Représentation du cout total p. 48 
Segment significatif p. 48 
Variabilité des couts p. 48 
Volume d’activité paos 
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Les systemes 
de couts 


Chapitres 


4. Lecottde fabrication 


5. Les systémes de calcul par centres de colts: La fabrication 
sur commande, par lots et par projets ou mandats 


6. Lessystemes de calcul par centres de colts : 
La fabrication uniforme et continue 


7. Lacomptabilité par activités 
8. Laproduction conjointe 


9. Les processus de soutien et les sections auxiliaires 


Cette partie consacrée aux différents systemes de cots porte 
principalement sur les calculs des cotits dans les entreprises 
_ manufacturiéres, mais elle se penche également sur les entreprises 
de service chaque fois que le sujet s’y préte. Les systemes de calcul 
par centres de couts sont présentés pour les différents modes de 
fabrication auxquels recourent les entreprises: fabrication 
sur commande, par lots, par projets, par mandats ou uniforme 
et continue. Vanalyse porte ensuite sur la comptabilité par activités et 
la production conjointe, ainsi que sur les processus de soutien 
et les sections auxiliaires. Sont ainsi examinées les différentes méthodes 
de calcul servant ala comptabilisation des colts grace auxquelles 
les entreprises peuvent établir avec toute la precision. requise les coUts 
utiles et pertinents a la prise de décision. 
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4a | Le coilt de fab cation 


4.1 Le cout de fabrication 


Par cout de fabrication, il faut entendre le cout des produits fabriqués, c’est-a-dire le cout de toutes les 
unités fabriquées durant une période donnée. Le cout de fabrication unitaire designe le cout a l’unite 
des produits fabriqués. On l’obtient-en divisant le codit de fabrication total du produit par le nombre 


dunités fabriquées durant une période donnée. 


Selon la définition donnée au chapitre 2, le cotit d’un objet de cout est la somme des ressources utilisées 
pour l’obtenir ou le conserver. Le cotit des produits fabriqués durant une période est donc la somme des 
ressources utilisées pour le fabriquer au cours de cette période. Des l’apparition des premiers systemes 
de cout de revient, au début de l’ére industrielle, les ressources utilisées pour la fabrication ont ete 
regroupées en trois sous-ensembles: les matiéres premiéres, la main-d’ceuvre directe et les frais géne- 
raux de fabrication. 


Les matiéres premieres comprennent la majeure partie des matériaux, des piéces et des composants 
utilisés dans la fabrication et assemblage d’un produit. La main-d’ceuvre directe est le personnel 
directement employé a la fabrication et a assemblage d’un produit, notamment les opérateurs de 
machines et d’équipements utilisés pour la fabrication. Les frais généraux de fabrication comprennent 
toutes les autres ressources utilisées pour la fabrication: fournitures, huiles et graisses, gaz et électrici- 
té servant de source d’énergie, machines et équipements, atelier ou usine, ainsi que les frais afferents 
tels que les taxes et les assurances. Les frais généraux de fabrication sont répartis, souvent au cours de 
plusieurs périodes, sur l’ensemble des produits fabriqués, mais en raison de la diversité et de la parti- 
cularité de ces produits, il est difficile d’affecter ces cotits a chacun d’eux. Laffectation des frais généraux 
de fabrication constitue méme la principale difficulté liée au calcul du cout des produits fabriqués. II est 
presque impossible d’établir un mécanisme permettant de déterminer la portion exacte des frais géné- 
raux de fabrication s’appliquant a un produit durant une période donnée. La relation entre les frais 
généraux de fabrication et les coats est donc une relation indirecte, telle que nous l’avons définie au 
chapitre 2 (voir ’encadré 2.1 a la page 30). C'est pourquoi on rattache les frais généraux de fabrication 
aux produits fabriqués en utilisant des techniques de repartition ou d’imputation des charges indirectes. 


Un fabricant de motoneiges 
Voici une liste non exhaustive des ressources 5. le personnel de maintenance 
utilisées par une entreprise fabriquant des moto- des équipements et des machines; 


neiges au cours d'une période donnée: 6. les €quipements et les machines servant 


1. divers matériaux entrant directement dans la aux operations d'assemblage; 


fabrication des motoneiges: acier, aluminium, 7. les fournitures d’usine liées a certaines 
vinyle, caoutchouc, plastiques, etc.; opérations, comme les graisses et les huiles; 
2. les piéces, composants et produits entrant 8. les ateliers divers; 
aussi dans l’assemblage des motoneiges: 9. les ressources servant a |’éclairage, 
moteur, transmission, chassis, courroies, au chauffage et ala climatisation ainsi 
cables, etc.; qu’au fonctionnement des équipements 
3. le personnel directement employé dans les et des machines; 
opérations d’assemblage des motoneiges; 10. les taxes liées aux immobilisations; 
4. le personnel de gestion des opérations, 11. les assurances liées aux immobilisations 
comme les contremaitres; ainsi qu’a la responsabilité. 


68 Partie 2 | Les systémes de colts 


Les matieres premieres comprennent les res- —_indirectement dans la fabrication, car il est diffi- 
sources 1 et 2, c’est-a-dire les matériaux et les — cile de déterminer quelle portion est utilisée pour 
piéces directement utilisés dans l’assemblage des __ la fabrication d’un produit particulier durant une 
produits. La main-d’ceuvre directe correspond a __ période donnée. Par exemple, comment affecter 
la ressource 3, le personnel directement affecté le coiit de |’éclairage de l’usine a chacun des pro- 
aux opérations d’assemblage. Les frais généraux  duits fabriqués? II est trés difficile, voire impos- 
de fabrication comprennent toutes les ressources _ sible de le faire, ce qui montre bien la complexité 
4a 11. On dit de ces ressources qu’elles entrent dela tache. 


4.2 Lecheminement des ressources utilisées 


Comme nous lavons vu, le cout de fabrication englobe trois ressources : les matiéres premiéres (MP), la 
main-d’ceuvre directe (MOD) et les frais genéraux de fabrication (FGF). Pour établir le cotit de fabrication 
des unites fabriquées de méme que le cout des produits vendus, il importe donc de faire le suivi de ces 
trois ressources tout au long du processus de fabrication (voir l’encadré 4.1). 


Encadré 4.1 | Le cheminement des ressources dans un processus de fabrication 


USINE ENTREPOT VENTES 


Processus de fabrication Stockde Coit des 


Entrepot des ca (infrastructureliée SS produits finis SSMS produits vendus 
premieres (MP) ala fabrication) (PF) (CPV) 


Lentrepdt des matieres premieres figure au tout début du processus, car, la plupart du temps, les entre- 
prises qui participent a la fabrication doivent maintenir un certain niveau de stocks de matieres 
premieres pour pouvoir fonctionner efficacement et démarrer la fabrication sans avoir a attendre les 
livraisons des fournisseurs. Lentreprise nutilisera que les matiéres premieres dont elle a besoin dans le 
processus de fabrication, d’ou un certain niveau de stocks qui restent inutilisés, et qui ne doivent donc 
pas étre inclus dans le coat de fabrication. Pour leur part, les couts associés a la main-d’ceuvre directe 
et les frais généraux de fabrication sont inclus dans le cout de fabrication. 


Calculer le coat de fabrication consiste a faire la somme du cout de chacune des trois ressources utilisées 
a Vusine. Au fur et a mesure que les unités sont produites, les coats qui y sont associés sont additionnés, 
jusqu’a ce que les unités soient terminées et transférées a l’entrepdt. On obtient ainsi le cott final des 
unités fabriquées: en effet, plus aucune ressource supplémentaire de fabrication n’y sera des lors ajoutee. 
Par la suite, les unités vendues sont retirées de l’entrepét des produits finis (PF) et leur cout de fabrication 
est comptabilisé dans le cotit des produits vendus (CPV), ou coat des marchandises vendues (CMV). 


Autre particularité du processus de fabrication: il reste presque toujours des unites dont la fabrication 
n’est pas terminée au terme d’une période donnée. Comme ces unites ont nécessairement entraine des 
colts, ces derniers figurent de fait dans le total des couts de fabrication de cette periode, mais ils doivent 
en étre retranchés puisque le coat de fabrication ne represente que le cout des unites fabriquées et 
transférées dans |’entrepét pour la période visée. I] en résulte ce qu’on appelle des stocks de produits en 
cours (PEC), qui doivent étre répertoriés au terme de chaque période, au méme titre que les stocks de 


matiéres premiéres et les stocks de produits finis. 
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Ainsi, alors que les entreprises commerciales n’ont dans leur inventaire que les stocks de marchandises 


disponibles pour la revente, les entreprises manufacturiéres, de leur coté, doivent gérer trois types de 


stocks: les matieres premieres, les produits en cours et les produits finis. I] importe de bien les distin- 


guer afin de pouvoir les évaluer et les comptabiliser correctement. 


4.3 Les besoins d’information comptable 


En general, le cout de fabrication sert a évaluer les stocks de produits finis et a déterminer le coat des 


produits vendus pour une période donnée. Bon nombre d’entreprises l’utilisent également comme 


information de base pour prendre des décisions, par exemple établir un prix de vente, fabriquer ou non 


un produit, impartir sa fabrication ou y renoncer. Le cout de fabrication permet donc de répondre a des 


besoins qui relévent, pour certains, de la comptabilité financiére (evaluation des stocks) et, pour d’autres, 


de la comptabilite de management (aide a la prise de décision). 


Afin de préparer les états financiers, il faut distinguer les ressources disponibles a la fin de la période 


des ressources utilisées durant la période. S’agissant des ressources disponibles, on doit évaluer les 


stocks de produits finis, les stocks de produits en cours et les stocks de matiéres premieres. S’agissant 


des ressources utilisées, on doit établir le cot des produits vendus, en respectant les normes comp- 


tables applicables!. Lobjectif est de renseigner les tiers sur l'état des ressources disponibles a un point 


donne dans le temps et de les informer précisément sur les ressources qui ont été utilisées pour fabri- 


quer les produits vendus au cours d’une période donnée. 


Quant aux besoins d'information liés a la prise de décision, il s’agit d’éclairer les gestionnaires sur la 


rentabilité estimative a court et a long terme de différents choix offerts a l’entreprise: composition des 


produits, activités de production, strategies de mise en marché, de logistique et de production, etc. 


1 Cest-a-dire les IFRS pour les entreprises cotées en Bourse et les NCECF pour les entreprises a capital ferme. 
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Un fabricant de motoneiges (suite) 


Le fabricant de motoneiges auquel nous faisions 
référence dans l’exemple précédent utilise l’infor- 
mation comptable a diverses fins. Pour préparer 
ses etats financiers, il doit établir le codt des 
ressources utilisées durant une période donnée, 
soit le cot des motoneiges vendues et celui 
des stocks non vendus. II doit aussi connaitre en 
tout temps le cout des matiéres premiéres entrant 
dans la fabrication. Avant de prendre des déci- 
sions, il doit estimer la rentabilité relative des 
produits, ce qui l'aménera soit a améliorer la 
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conception, soit a la modifier de facon a offrir 
davantage au client a un moindre codt. Il doit 
aussi estimer la rentabilité relative des opérations 
afin de décider s’il devra ou non recourir a l’im- 
partition de certaines activités; cette décision 
dépend également du degré d'utilisation de la 
capacité des équipements et des machines. Au 
total, l'entreprise a besoin d’information pour 
déterminer ce qu'elle doit faire, quand elle doit le 
faire et comment elle doit le faire en vue d’offrir 
le meilleur rapport qualité-prix. 


44 Le cout des services 


Les activités commerciales de certaines entreprises consistent a rendre des services a leurs clients. 
Lindustrie des services occupe une part grandissante dans les pays industrialisés, et, a l’instar des 
entreprises manufacturieres, qui doivent connaitre le coat de revient des produits fabriqués afin de 
prendre des décisions et de rendre des comptes, les entreprises de service doivent connaitre le cott des 
services qu’elles rendent. 


Un service se définit comme «un ensemble de taches et d’activités qui générent un ensemble d’avan- 
tages intangibles pour le consommateur*». Les banques, les entreprises de transport de personnes ou 
de marchandises, les cabinets comptables ou d’avocats et les cliniques médicales constituent autant 
d’exemples d’entreprises de service. Ce type d’entreprises se caractérise généralement par une faible 
utilisation de matiéres premieres et une utilisation importante de main-d’ceuvre et parfois d’équipement 
specialisé. 


De manieére générale, les techniques utilisées pour déterminer le coat de revient d’un bien s’appliquent 
également aux services. Etant donné les caractéristiques spécifiques de leurs activités, les entreprises 
de service détiennent relativement peu d’inventaire. Si certaines ont a gérer des stocks de fournitures, 
elles nont pas d’inventaire de produit finis ou de produits en cours et relativement peu d’inventaire de 
matieres premieres, ce qui facilite grandement l’exercice comptable. Par contre, calculer le coat d’un 
service peut étre relativement complexe en raison de la nature intangible de l’objet de cout, qui aura 
tendance a varier de maniére plus ou moins importante en fonction des caractéristiques du service et 
des besoins du client. 


A titre dllustration, prenons tout d’abord le cotit d’une course en taxi. Ce cout est relativement facile a 
établir: en effet, le coat de l’essence et le temps de main-d’ceuvre directe requis pour rendre le service 
sont facilement mesurables, les €quipements requis sont facilement identifiables et le temps requis pour 
rendre le service est relativement court. Au total, donc, le coat des ressources requises pour rendre 
le service est facilement déterminable. Il en va tout autrement pour un acte médical, qui peut exiger le 
recours a diverses expertises, donc l'emploi d’une main-d’ceuvre trés spécialisée a |’expertise diversifié, 
ainsi que de différents types d’équipement tres spécialisés. Par ailleurs, le temps requis pour rendre un 
tel service peut étre bref ou se mesurer en années, selon la maladie dont souffre le patient. Par consé- 
quent, le cout du service rendu dans son ensemble est tres difficile a établir. 


2 Héléne Giroux (2014), La gestion des opérations et de la logistique: méthodes et principes fondamentaux, Les Editions JFD. 


| EDUC-BUS 
EDUC-BUS est une entreprise de transport scolaire active dans plusieurs commissions scolaires d’une 
grande ville nord-américaine. Sa propriétaire souhaiterait en connaitre un peu plus sur la structure de 
couts de son entreprise. Elle demande au service comptable de l’informer sur le codt des principales 
ressources consommées pour rendre le service de transport des éleéves. 


Aprés avoir analysé les registres comptables de l’entreprise, le service comptable lui confirme que ces 
ressources incluent la main-d’ceuvre (en l’occurrence le salaire des chauffeurs), le cout des actifs along 
terme (notamment le matériel roulant et le garage ou les autobus sont garés lorsqu’ils sont hors ser- 
vice), ainsi que le colt des piéces et de la main-d’ceuvre requis pour le maintien des autobus en bon état 
de marche. Le coiit du carburant et des assurances devrait également étre pris en compte. 
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4.5 Le périmetre du cout de fabrication ou des services 


De maniere générale, on détermine le cotit de fabrication en tenant compte des ressources qui sont 
consommeées jusqu’au moment ot les unités fabriquées sont disponibles a la vente’. Ces ressources 
incluent principalement les matiéres premiéres, la main-d’ceuvre directe et les frais généraux de 
fabrication. Certains cotts se situent toutefois a la frontiére des activités de fabrication et des activites 
de vente ou des activités administratives. Par exemple, selon certains gestionnaires, les couts requis 
pour transporter les produits finis de l'usine au point de vente devraient étre inclus dans le coat de 
fabrication des produits. On peut aussi vouloir leur associer une partie des colts de soutien administra- 
tif, par exemple une portion du salaire d’un vice-président responsable des opérations, a titre de frais 
généraux de fabrication devant étre inclus dans le cotit de fabrication des produits. Aucune regle comp- 
table précise n’encadre ce type de choix: en exercant son jugement, le contréleur peut donc décider 
dinclure ou non le coat de ce type de ressources dans le calcul du cott de fabrication. 


Afin de refléter ce choix, on appelle cofits incorporables lensemble des cottts associés aux unites 
produites par l’entreprise qui seront passés en charge au moment de la vente des unités, plut6t qu’au 
moment ou ils sont encourus. Logiquement, les couts restants — notamment les frais de vente, les frais 
d’administration ainsi que toute autre dépense de nature financiére ou fiscale — ne sont pas associés aux 
unités produites et sont passés en charge au moment ou ils sont encourus. On appelle souvent colts de 
période l'ensemble de ces couts restants. 


4.6 WLétat du coat de fabrication . 


En raison de la complexité du traitement de l'information financiére des entreprises manufacturieres, 
notamment pour ce qui est d’établir le cout de fabrication, on a mis au point une facon systématique 
de calculer ce cout, d’ou |’état financier complémentaire appelé état du cout de fabrication. Ce dernier 
présente les éléments constitutifs du coat des produits fabriqués durant la période visée. Fondé sur le 
modele générique de présentation de l'état des résultats, il compléte l'information de celui-ci. Notons 
que |’état du cout de fabrication n’est pas exigé dans la présentation des états financiers aux utilisateurs 
externes. Et, en raison de la faible importance de leurs stocks, il n'est généralement pas utilisé par les 
entreprises de service. Cet état financier demeure toutefois essentiel a l’établissement des résultats pour 
les entreprises manufacturiéres, et constitue un document important pour les utilisateurs internes de 
linformation financiere. 


Letat du cout de fabrication donne la composition détaillée du cout de fabrication des produits, soit, 
dans lordre, les éléments suivants: 


* le stock de produits en cours (PEC) au début de la période; 

+ les matiéres premieéres utilisées, dont les stocks de matiéres premieres en début 
et en fin de période, ainsi que les achats de matiéres premieres; 

* la main-d’ceuvre directe; 

* les frais généraux de fabrication; 

* le stock de produits en cours a la fin de la période; 


+ le cout de fabrication a la fin de la période. 


Lencadré 4.2 illustre comment I’état du cout de fabrication est lie a l'état des résultats et l’exemple qui 
suit montre comment il peut étre utilisé dans une entreprise manufacturieére. 


3 Inspiré de l’lAS 2, paragraphe 15. 
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Encadré 4.2 | Larelation entre l’état du cott de fabrication et l’état des résultats 


Etatducodtde fabrication [Eames Coit des produits vendus _ Etat des résultats 


Stock PEC début XXX Stock de produits finis début XXX Ventes XXX 
MP XXX Cout de fabrication XXX Codt des produits vendus XXX 
MOD XXX Coat des produits disponibles Résultat brut XXX 
FGF OOK ala vente XXX Frais d’exploitation XXX 
Colts engages XXX Stock de produits finis fin XXX Résultat d’exploitation XXX 
Stock PEC fin XXX Cott des produits vendus XXX 

Cott de fabrication XXX 


Le cout des produits vendus 
correspond au colt de fabrication 
des unités vendues 
durant la période. 


| 
| Canibouffe 


Ventreprise Canibouffe, fondée le 1°" mai 2013, est spécialisée dans la production de nourriture pour 
chiens. Au cours de l’exercice 2017-2018, elle a effectué des investissements importants et a vu ses 
ventes s’accroitre considérablement. Le président vous demande de dresser |’état du codt de fabrica- 
tion a partir des renseignements suivants: 


1. Au cours de |l’exercice s’achevant le 30 avril 2018, le cout de fabrication était de 3$ par kilogramme. 
Le prix de vente était fixe a5$ par kilogramme afin de réaliser un résultat brut de 40%. 


2. Les stocks au début et ala fin de l’exercice s’achevant le 30 avril 2018 étaient les suivants: 


4" mai 2017 30 avril 2018 


Stock de matiéres premiéres 6 600 $ 9920$ 
Stock de produits en cours 3200 $ 3080$ 
Stock de produits finis 11000 kg 12000 kg 


3. Lentreprise a vendu 350 000 kg au cours de l’exercice s’achevant le 30 avril 2018. 


4. Les stocks de produits finis au 1° mai 2017 ont été produits au cours de l’exercice s'achevant 
le 30 avril 2017 et ont été vendus au cours de l’exercice s’achevant le 30 avril 2018. 
5. Le registre des salaires fournit notamment les renseignements suivants : 


a. Le directeur de la comptabilité est également responsable du contrdle de la qualité dans l’usine; 
il partage son temps également entre les deux responsabilités et gagne 136 000$ par an. 


b. Le directeur de l’usine gagne 140 000$ par an. 
c. Les cing employés de l’usine ont un salaire annuel de 32 400$ chacun. 
6. Cusine a été achetée au prix de 780 000$ le 1° mai 2013, et on compte pouvoir l’utiliser pendant 


15 ans. On estime que sa valeur de revente est nulle. Le service des ventes et l’'administration 
occupent 10% de la superficie de l’usine. 


7. UVentreprise a fait un investissement important en remplacant l’equipement de l’usine le 1° avril 2017. 


Lamortissement annuel estimé du nouvel equipement est de 47 400$. > 
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8. Voici le solde d'autres comptes du grand livre (GL): 


Taxes, assurances et autres frais de l’usine 56000 $ 
Publicite 20 800 $ 
Frais de livraison 19 000 $ 
Administration générale 58000 $ 
Impots sur les bénéfices 42 000 $ 
Achat de matiéres premiéres 560 000 $ 
Fret al’achat 23 600 $ 
Fournitures de fabrication 17000 $ 


En se fondant sur ces données, on peut dresser |’état du cout de fabrication suivant: 


Entreprise Canibouffe 
Etat du colt de fabrication pour l’exercice s’achevant le 30 avril 2018 


Stock de produits en cours le 1°" mai 2017 3 200 $ 


Matieres premieres utilisées 


Stock de matiéres premieres le 1°" mai 2017 6 600 $ 

Achat de matiéres premiéres 560 000 $ 

Fret al’achat 23 600 $ 

Stock de matiéres premieres le 30 avril 2018 (9 920 $) 580 280 $ 
Main-d’ceuvre directe! 162 000 $ 


Frais généraux de fabrication? 


MOI -Contréle de la qualité? 68 000 $ 

MOI - Directeur d’usine 140 000 $ 

Amortissement — Usine* 46 800 $ 

Amortissement — Equipement 47 400 $ 

Taxes, assurances et autres frais d’usine? 50 400 $ 

Fournitures de fabrication 17000 $ 369 600 $ 
Total des couts de fabrication engagés 1115 080 $ 
Stock de produits en cours le 30 avril 2018 (3 080 $) 
Coat de fabrication 1112000 $ 
Nombre de kilogrammes transférés au stock de produits finis® 351000 
Cott par kilogramme 3,17 $ 


Notes explicatives 


1. Lamain-d’ceuvre directe correspond alasomme des salaires des cing employés de l’usine 
(5 x 32 400$ = 162 000$). 


2. Les frais genéraux de fabrication n’incluent pas les dépenses de publicité, les frais de livraison, 
administration générale et les impdts sur les bénéfices: ces dépenses ne constituent pas des 
couts de fabrication et ne sont donc pas incluses dans le cout des produits vendus. 


3. La dépense de contrdle de la qualité est directement liée a la fabrication. Il s'agit en fait de la 
moitié du salaire du directeur de la comptabilité (50% x 136 000$); l'autre moitié de son salaire 
reléve des frais d’administration et n’est pas incluse dans l’état du cout de fabrication. 


4. Le cotit de l’usine est amorti sur 15 ans de maniére linéaire (780 000$/15 =52000$). Comme 
90% de la superficie totale de l’usine sont consacrés a la fabrication, le montant qui figure a |’état 
du colt de fabrication est de 46 800$ (90% x 52 000$). 
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5. Comme 90% de la superficie totale de l’usine sont consacrés a la fabrication, le montant 
englobant les taxes, les assurances et les autres frais d’usine qui figure al’état du cout de 
fabrication est de 50 400$ (90% + 56 000$). 


6. Le nombre de kilogrammes transférés au stock de produits finis a été établi de la facon suivante: 


Kilogrammes vendus +  kilogrammesenstockalafin -—  kilograrmmes en stock au début 
350 000 kg : 12 000 kg = 11.000 kg 


Le schéma suivant illustre ce calcul. 


11.000 kg au stock 
de produits finis - début 


350 000 kg vendus 


362.000 kg 
disponibles 
alavente 
351 000 kg transférés 12 000 kg au stock 
aux produits finis de produits finis - fin 


Le cout de revient des produits ou des services 


Calculer le cout de revient consiste a calculer le cout total de fabrication d’un produit ou le cout total lié 
a la prestation d’un service. Pour calculer le coat des produits fabriqués, on dresse la liste de toutes 
les ressources utilisées pour les obtenir, puis on fait la somme de ce que chacune de ces ressources a 
coute. Les ressources directes sont affectées aux produits, tandis que les frais généraux de fabrication 


sont répartis entre les produits (voir l’encadré 4.3). 


Encadré 4.3 | Le calcul du coat de fabrication 


Ressources 


Ressources directes 
¢ Matiéres premieres 
° Main-d’ceuvre directe — 


~ Ressources indirectes 
 *Fraisgénéraux 
_ de fabrication 


Répartition 


Affectation ou imputation 


y 


Produits 
fabriqués 


Pour déterminer le cotit de revient d’un produit, on doit tout d’abord affecter les coats directs, soit la 


main-d’ceuvre directe et les matiéres premiéres, a l'objet de cout, soit le produit fabrique. Affecter des 
ressources consiste a les rattacher directement aux objets de cout; on le fait lorsqu’il existe un lien 
indiscutable entre les ressources utilisées et les objets de cout. Pour affecter les couts directs, l’entreprise 


doit recourir a un mécanisme de détermination et d’enregistrement des matieres premieres utilisées et 
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de la main-d’ceuvre directe employée, qui rattache de manieére indiscutable les ressources aux produits. 
Les matiéres premieres proviennent habituellement soit d’un stock de matiéres premieres, soit directe- 
ment de fournisseurs. On enregistre l’utilisation des matiéres premiéres au moyen de pieces justifica- 
tives ou a l'aide d’un moyen technique comme un code barres. On inscrit lutilisation de toutes les 
matieres premieres dans un registre.auxiliaire et dans un compte du grand livre (GL) servant a cette fin. 
De maniere similaire, on détermine le temps de main-d’ceuvre directe a l'aide d’un mécanisme tel que 
des feuilles de temps ou un enregistrement électronique, puis on l’enregistre dans un compte du GL 


prévu a cet effet. 


Ensuite, on doit inclure dans les frais généraux de fabrication toutes les ressources nécessaires a la 
fabrication des produits, a l'exception des matiéres premieres et de la main-d’ceuvre directe. Les frais 
généraux de fabrication sont des cotts indispensables a la fabrication: fournitures d’usine, main-d’ceuvre 
indirecte, électricité et chauffage, assurances, amortissement et frais d’entretien et de reparation, par 
exemple. Sauf circonstances particuliéres, les frais généraux de fabrication sont considérés comme des 
couts indirects, car il est difficile, voire impossible de les affecter directement aux objets de cout. Les 


couts des frais généraux de fabrication doivent tout de méme étre répartis entre les objets de cout. 


Dans le cas d’une entreprise fabriquant un seul produit, le probleme ne se pose pas puisque tous les 
couts de fabrication sont affectés. Les frais généraux de fabrication sont alors considérés comme des 
couts directs du fait qu’ils ne peuvent étre associés a aucun autre produit. Létablissement du coat de 
revient est simplifié: il consiste en effet a diviser le total des matiéres premiéres utilisées, de la main- 
d’oceuvre directe et des frais généraux de fabrication par le nombre total d’unités fabriquées. 


Exemple 
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| Karim & Freres 


Karim & Freres est une entreprise manufacturiere de sacs a main. Selon son registre auxiliaire des 
matieres premieres, elle a acheté et réceptionné pour 1178 000$ de matiéres premieres durant une 
période donnée. Elle avait déja 523 000$ de matiéres premiéres en stock au début de cette période. 
Au cours de celle-ci, elle a transféré et utilisé en usine des matiéres premiéres représentant 1399 000$. 
Selon le registre de la main-d’ceuvre directe, les 60 employés de l’'usine ont travaillé 96 400 heures a un 
taux horaire moyen de 22$, pour un total de 2 120 800$. Selon le registre des frais généraux de fabrica- 
tion, les ressources diverses incluses dans les frais généraux de fabrication représentent 2 892 000$. 
Ventreprise a fabriqué 83 000 sacs a main au cours de cette période. Pour cette période, le cout de fabri- 
cation est de 6 411 800$, et le cout unitaire de fabrication, de 77,25$. Le cout de fabrication, ou cout de 
revient réel, se calcule de la fagon suivante: 


Matieres premieres 1399 000 $ 
Main-d’ceuvre directe 2120 800 $ 
Frais généraux de fabrication 2 892 000 $ 
Coat de fabrication 6 411800$ 
Nombre d’unités fabriquées 83 000 

Coit unitaire de fabrication 77,25 $ 


La fiche de codt de revient du produit fabriqué s‘établit comme suit: 


Matiéres premiéres (1399 000$ / 83 000 unités) 16,86 $ 


Main-d’ceuvre directe (2 120 800$ / 83 000 unites) 25,55 $ 
FGF réels (2 892 000$ / 83 000 unités) 34,84$ 
Coat de revient unitaire (6 411 800$ / 83 000 unités) PEO 
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Le cout des services peut étre établi a l’aide d’un raisonnement similaire. Reprenons l’exemple 
d’EDUC-BUS. 


| EDUC-BUS (suite) 


La propriétaire d’EDUC-BUS aimerait connaitre le cout unitaire du service d’autobus afin de pouvoir 
comparer son cout de revient a celui de ses concurrents. Les services comptables produisent la fiche 


Suivante: 
Salaire des chauffeurs 720 000$ (l’entreprise compte 40 chauffeurs, payés a un taux horaire de 15$, 
qui travaillent 200 jours par année, araison de 6 heures par jour) 
Autobus 625 000$ (le cout annuel de location des 40 autobus s’établit 415 625 $ par autobus) 
Garage 40 000$ (le cout de construction du garage s’est élevé a 800 000$, 
somme qui est amortie sur 20 ans) 
Carburant 216 000$ 
Maintenance 237 500$ (y compris pieces et main-d’ceuvre) 
Assurances 112 000$ (cout de la prime annuelle) 


Le cout total des ressources requises annuellement pour rendre le service de transport s’éleve donc a 
1950 500 $. Les autobus desservant trois écoles, les 40 chauffeurs effectuent trois trajets pour amener 
les éleves a l’école le matin, et ils refont ces trois mémes trajets le soir pour les ramener a la maison. 
Au total, les chauffeurs parcourent 525 000 km par année, soit 48 000 trajets de 11 km environ. 


Les services comptables en concluent que le coit de revient d’EDUC-BUS s’établit a 3,72$ par kilo- 
metre ou 40,64 $ par trajet. Cette information est trés utile pour la propriétaire de l’entreprise, quis’en 
servira pour comparer son cout de revient unitaire a celui de ses concurrents. 


Ces exemples relativement simples illustrent bien le calcul du cott de revient réel dun produit ou d’un 
service. Toutefois, i] est tres rare qu’une entreprise fabrique un seul produit ou rende un seul service, 
et approche est plus complexe lorsque plusieurs produits sont fabriqués ou que des services de 
différentes natures sont rendus. Dans ce cas, il est tres probable que les divers produits ou services 
absorberont les frais généraux de fabrication dans des proportions différentes. Dans un atelier de travail 
manuel, par exemple, un produit exigeant 2 heures de main-d’ceuvre n’absorbera pas les mémes frais 
généraux qu’un produit en exigeant seulement 10 minutes. Voici un exemple d’entreprise fabriquant 


plusieurs produits. 


Karim & Freres (suite) 


Reprenons l’exemple de Karim & Freres, en supposant que les 83 000 sacs fabriqués par l’entreprise 
durant la période correspondaient a trois produits différents: 27 000 sacs en toile, 41 000 sacs en simi- 
licuir et 15 000 sacs en cuir véritable. Pour calculer le codt de fabrication de chacun de ces produits, 
l'entreprise doit utiliser un mécanisme d’affectation des ressources utilisées directement par chacun 
d’eux — matiéres premiéres et main-d’ceuvre directe — ainsi qu’un mécanisme de répartition des frais 
généraux de fabrication. 


Le registre auxiliaire des matiéres premieres nous apprend que des matiéres premieres représentant 
au total 1399 000$ ont été transférées et utilisées en usine. Le registre des matiéres premieres, 
quant a lui, nous renseigne sur la valeur des matiéres premieres utilisées par chacun des produits: 
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405 000$ pour les sacs en toile, 682 000$ pour les sacs en similicuir et 312 000$ pour les sacs en cuir 
véritable. Selon le registre de la main-d’ceuvre directe, nous savons que les 60 employés de l’usine ont 
travaillé 96 400 heures a un taux horaire moyen de 22$, pour un total de 2 120 800$. Nous devons 
également savoir combien d’heures ont été consacrées a chacun des produits, ce que nous apprend le 
registre de la main-d’ceuvre directe: 13 500 heures pour les sacs en toile, 57 400 heures pour les sacs 
en similicuir et 25 500 heures pour les sacs en cuir véritable. 


Le registre des frais généraux de fabrication indique que les diverses ressources incluses dans les frais 
généraux de fabrication représentent 2 892 000$ au total. Il nous faut utiliser un mécanisme pour 
répartir ces frais généraux entre les produits; en effet, aucun mécanisme de recensement de ces 
ressources ne permet de savoir combien ont été utilisées pour chacun des produits. Supposons, 


apres analyse, que les frais généraux de fabrication répartis sont de 405 000$ pour les sacs en toile, de 
1722 000$ pour les sacs en similicuir et de 765 000$ pour les sacs en cuir véritable. Le calcul du coat 
de fabrication est présenté dans le tableau suivant: 


Matiéres premieres 405000 $ 682 000 $ 312 000 $ 1399 000 $ 
Main-d’ceuvre directe 297 000 $ 1262 800 $ 561000 $ 2120 800 $ 
Frais généraux de fabrication 405000 $ 1722000 $ 765 000 $ 2 892 000 $ 
Coit de fabrication 1107 000 $ 3 666 800 $ 1638000 $ 6 411 800 $ 
Nombre d’unités 27 000 41000 15 000 83 000 
Coat unitaire des unités fabriquées 41,00 $ 89,43 $ 109,20$ 


Comme le montre cet exemple, pour déterminer le cout de revient lorsque l’entreprise fabrique plus d’un 
produit, il est necessaire de se doter de moyens permettant de répartir les frais généraux de fabrication. 
Lapproche est similaire s'il s’agit d'une entreprise de service. De maniere générale, la répartition de 
ces cotits repose en grande partie sur les méthodes traditionnelles élaborées au début du XX® siécle. 
Si celles-ci ont résisté au passage du temps, c’est sans doute qu’elles continuent a répondre aux impé- 
ratifs liés a l’établissement du cout de revient, méme si on leur a découvert certaines faiblesses ces 
25 dernieres années (voir le chapitre 7). Voyons en quoi consistent ces méthodes traditionnelles de 


répartition des frais généraux de fabrication. 


48 La répartition des couts indirects 


De facon generale, s’il n’y avait pas d’objets de cout, aucune ressource ne serait utilisée. Lutilisation des 
ressources est donc liée aux objets de cout. Nous avons vu que les cotats liés aux matieres premiéres 
et a la main-d’ceuvre directe sont affectés directement aux produits. A l’opposé, les frais généraux de 
fabrication ne peuvent pas étre affectes directement aux objets de cout, avec lesquels ils n’ont qu’un lien 
indirect. Face a ce probleme, les entreprises ont mis au point une facon de répartir ces frais généraux 
de fabrication, qualifiés de couts indirects. 


La repartition des cots indirects consiste a attribuer une portion des frais généraux de fabrication 
aux produits a l'aide d’un facteur — la cle de répartition — traduisant un rapport de cause a effet entre 
utilisation des ressources et les produits. La clé de repartition choisie doit correspondre a une relation 
logique qui permet de répartir proportionnellement les couts indirects générés par les différents produits. 
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Ainsi, la clé de répartition devrait permettre de répartir une part importante des coits indirects aux pro- 


duits qui en ont généré beaucoup et, a l’inverse, une part plus faible aux produits qui en ont généré moins. 


Si lon reprend l’exemple du fabricant de motoneiges présenté au début du chapitre, on s’apercoit que 
les colts indirects sont trés varies. Les ressources incluses dans les frais généraux de fabrication sont 
notamment les suivantes: 


* le personnel de gestion des opérations, comme les contremaitres ; 

* le personnel de maintenance des equipements et des machines; 

* les e€quipements et les machines servant aux opérations d’assemblage; 

* les fournitures dusine lies a certaines opérations, comme les graisses et les huiles; 


* les ateliers divers: 


* les ressources servant a l’eclairage, au chauffage et a la climatisation ainsi 


qu’au fonctionnement des €quipements et des machines; 
* les taxes li€es aux immobilisations; 


* les assurances liées aux immobilisations ainsi qu’a la responsabilité. 


On dit de ces ressources qu’elles sont utilisées indirectement dans la fabrication, car il est difficile ou 
peu commode de déterminer dans quelles proportions elles servent a la fabrication d’un produit parti- 
culier durant une période donnée. Par exemple, les contremaitres peuvent superviser la fabrication de 
plusieurs produits, tandis que les machines, les €quipements et les autres immobilisations sont souvent 
utilises au cours de plusieurs périodes pour plusieurs produits. La disparité de ces colts indirects 
constitue un obstacle, car beaucoup d’entre eux ont des comportements différents; ils peuvent étre 
fixes, variables ou mixtes. De plus, comme les différents produits consomment ces ressources dans des 
proportions variées, il est trés difficile de répartir ces cots. On pourrait les traiter individuellement, 


mais ce serait long, fastidieux et cotteux. 


Pour surmonter ces difficultés, les entreprises ont cherché des moyens simples et €conomiques de 
répartir les cots indirects de facgon relativement précise. Pour ce faire, elles ont adopté des clés de 
répartition faciles a mesurer qui sont liées au volume de fabrication, comme le volume de production, 
la quantité de matiéres premieres, le coat des matiéres premieéres, les heures de main-d’ceuvre directe, 
le cout de la main-d’ceuvre directe, les heures-machines, etc. Ces clés de repartition sont de nature 
volumétrique et elles suivent une logique consistant a répartir les frais généraux de fabrication propor- 
tionnellement au volume de produits fabriqués. Cette fagon de faire repose sur l’hypothese que les 
produits a faible volume générent peu de couts alors que les produits a volume élevé en génerent 
davantage. Suivant cette logique, il s’agit simplement de déterminer la cle de repartition — heures de 
main-d’ceuvre directe, heures de fonctionnement des machines, unites fabriquées, etc. — qui refléte le 
mieux cette proportionnalite. 


Les entreprises trés mécanisées opteront pour les heures-machines, car les frais genéraux de fabrica- 
tion y sont intimement liés a l'utilisation de la machinerie. A ’opposé, les entreprises artisanales, ot la 
majeure partie du travail est effectuée manuellement, répartiront plutot les frais generaux de fabrication 
selon les heures de main-d’ceuvre. Elles répartiront ainsi une part plus importante des couts indirects 
aux produits nécessitant beaucoup de main-d’ceuvre. 


| Karim & Freres (suite) 


Voyons comment les frais généraux de fabrication ont été répartis chez Karim & Freres. Pour attribuer 
des montants de 405 000$ aux sacs en toile, de 1722 000$ aux sacs en similicuir et de 765000$ auxsacs & 
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en cuir veritable, l’entreprise a réparti les frais ganéraux de la période au prorata des heures travaillées 
durant la période. Il est facile de vérifier ces calculs. Pour la fabrication des trois produits, l’entreprise 
a utilisé 96 400 heures de main-d’ceuvre directe. Elle a donc engagé une moyenne de 30$ de frais 
généraux de fabrication par heure de main-d’ceuvre directe travaillée (2 892 000$ / 96 400 heures). 
Les frais généraux de fabrication ont ensuite été répartis entre les trois produits a l'aide de ce taux, qui 
sert de clé de repartition. 


« Sacs en toile: 13 500 heures x 30$/heure = 405 000$ 
e Sacs en similicuir: 57 400 heures x 30$/heure = 1722 000$ 
e Sacs en cuir véritable: 25 500 heures x 30$/heure = 765 000$ 


On peut se demander s'il s'agit de la meilleure clé de répartition possible et si d'autres clés donneraient 
une répartition des couts indirects plus précise, Cest-a-dire reflétant mieux l'utilisation des ressources 
indirectes par chacun des produits. Dans la pratique, ce choix est dicté par le bon sens. Dans le cas de 
Karim & Freres, la plupart des sacs sont fabriqués a la main par des employés spécialisés. Choisir les 
heures de main-d’ceuvre comme clé de répartition semble donc tout a fait approprié. 


4.9 Le cout de revient rationnel 


Léchelonnement des couts dans le temps pose probleme lorsqu’il s’agit de calculer le cout de revient 
dun produit ou d’un service. En effet, comment calculer au début de janvier le cout de revient d’un 
produit si c’est seulement a la fin de décembre qu’on connait les montants réels des frais généraux de 
fabrication a répartir? Ne connaissant le cout de revient de ses produits qu’a la fin de l’année, l’entre- 
prise risque fort de s’apercevoir que certains d’entre eux ont été vendus toute l'année a un prix inférieur 
au cout de revient réel. Echelonner les coiits dans le temps est une facon de faire peu pratique, car 
l'information sur le coat de revient arrive trop tard. Il est préférable d’avoir cette information bien plus 
tot dans l'année, afin de pouvoir réagir rapidement et d’ajuster certains prix de vente a la hausse. 


Afin de surmonter ce probleme, on peut déterminer des périodes plus courtes. Par exemple, au lieu de 
le faire a la fin de l'année, l’entreprise pourra calculer le cout de revient réel de ses produits tous les mois 
ou tous les trimestres. Si cette méthode est valable, elle comporte toutefois un inconvénient majeur: 
les cots indirects mensuels sont instables et ne varient pas nécessairement en fonction du volume 
d’activite. Les couts mensuels d’une usine comprennent en effet des coats saisonniers ou sensibles aux 
effets du hasard, de sorte qu’ils ne sont pas proportionnels d’une période a l'autre. Par exemple, les frais 
de chauffage sont importants durant l’hiver, mais nuls durant été. Il se pourrait également que les 
couts d’entretien de la machinerie soient trés importants pour un mois donné et négligeables le reste de 
lanneée. Bref, il existe une multitude de situations ou les variations des couts indirects mensuels ne 
découlent aucunement du niveau d’activité observe. Ainsi, des colts indirects mensuels différents 
dun mois a l'autre et répartis sur un volume d’activité semblable affecteront le cot de revient unitaire 
mensuel de facon importante, ce qui rendra difficile l’exercice de comparaison. 


Pour sortir de cette nouvelle impasse, les entreprises ont opté pour la technique qui consiste a lisser les 
couts indirects annuels sur toute l'année. Par exemple, les couts de chauffage de lusine, qui sont plus 
élevés durant les mois d’hiver, seront répartis uniformément sur toute l'année en fonction d’une clé de 
repartition choisie. Cette facon de faire permet de limiter les variations de cots mensuels et de stabiliser 
le cout de revient d’un mois a l'autre. C’est ce qu’on appelle le cout de revient rationnel, par opposition 
au cout de revient réel, qui utilise le total des frais généraux de fabrication réels. Le terme rationnel 
découle du fait qu’on rationalise les cots indirects pour les répartir proportionnellement sur toute 
l'année. On prendra alors soin d’imputer a chaque produit une part des colts indirects en fonction de la 
cle de repartition choisie. 
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La technique de l’imputation consiste a attribuer une portion des frais généraux de fabrication aux 
produits en utilisant un taux d’imputation établi en début d’année sur la base des données prévision- 
nelles pour l'année a venir. En effet, comme on ne connait pas les cotits indirects réels de l’année 
a venir, ce taux ne peut reposer que sur des données prévisionnelles. Méme si elle s’appuie sur des 
previsions, cette technique a l’avantage de stabiliser le cofit de revient tout au long de |’année et de 
permettre de connaitre le cotit de revient des produits dés le début de l’année. 


Il faut étre prudent lorsqu’on prend une décision en se fondant sur l’imputation des cotits indirects en 
fonction d’un taux préétabli, car cette technique repose sur des hypotheses. Par ailleurs, l’imputation des 
couts est conforme au principe comptable selon lequel tous les produits et toutes les charges doivent étre 
rattacheés a la periode visée. De plus, cette technique est peu cotiteuse et relativement simple d’application. 


Pour effectuer une imputation des cotits indirects, on doit disposer d’un taux d’imputation. Ce dernier 
est fixe d’aprés des données prévisionnelles, a savoir: 


1. le budget des frais généraux de fabrication de la période; 


2. une cle de repartition, le plus souvent une mesure volumétrique 
lige au volume de production; 


3. lestimation du volume de production a traiter durant la période, 
exprime en fonction de la clé de répartition choisie. 


Le taux d’imputation correspond au rapport budget-volume. En se fondant sur le budget annuel et 
Yestimation du volume annuel de production, on peut utiliser un taux uniforme annuel pour refléter les 
frais genéraux de fabrication estimatifs au cours de l'année. Le budget est présenté en unités moneé- 
taires, alors que le volume annuel de production est exprimé en unités physiques liées au choix de la 
clé de répartition, par exemple en heures de main-d’ceuvre directe, en quantité de matiéres premiéres 
consommeées ou en heures-machines utilisées. Ce volume de production prévu est appelé commune- 


ment base d’imputation. 


Bale 
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| 


Manufa 
Voici le budget de l’entreprise manufacturiére Manufa pour le prochain exercice financier annuel. 


Les données budgétaires de Manufa 


Frais généraux de fabrication 102 400 $ 
Main-d’ceuvre directe (10 000 heures x 12,80$/heure) 128 000 $ 
Matiéres premieres (3 200 kg x 16 $/kg) 51200 $ 
Production en unités 6 400 
Heures de fonctionnement des machines 2000 


Le taux d’imputation est déterminé a l'aide de la formule générique suivante: 


FGF prévus (annuels) 


Taux d’imputation = AANA ___W____— 
Volume prévu de la base d’imputation (annuel) 


Les taux d’imputation différeront selon la base d’imputation choisie et estimée: 

« Unités physiques: 102 400$ / 6 400 unités = 16 $/unité 

* Cott de la main-d’ceuvre directe : 102 400$ / 128 000$ = 0,80$/1$-MOD 

e Heures de main-d’ceuvre directe: 102 400$ / 10 000 heures = 10,24$/heure-MOD 
* Cott des matiéres premiéres: 102 400$ / 51 200$ = 2$/1$-MP 

* Quantité de matiéres premiéres: 102 400$ / 3 200 kg = 32 $/kilogramme-MP 

¢ Heures-machines: 102 400$ / 2 000 heures-machines = 51,20 $/heure-machine 
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D’un point de vue pratique, la technique de l’imputation nécessite l’'ajout d’un nouveau compte de frais 
generaux de fabrication au systeme comptable. Dans les livres comptables, le compte «frais genéraux 
de fabrication imputes» cumule les colts indirects imputés de maniére paralléle au compte « frais géneé- 
raux de fabrication réels». A la fin de l'année, les deux comptes de frais généraux de fabrication (réels et 
imputes) sont conciliés pour determiner l’écart entre les couts imputés et les colts reels. Des ajustements 
de fin de période sont effectues pour refléter les cotits réels. Toutefois, le montant de ces ajustements 
devrait étre faible dans des circonstances normales d’exploitation. Ces aspects sont examines de fagon 


plus deétaillée au chapitre 5. 


Comme nous l’avons indique, la technique de l’imputation date des premiers systemes de calcul mis au 
point au début de l’ére industrielle. A cette époque, les frais généraux de fabrication ne représentaient 
qu'une faible part des coats totaux de fabrication, dont la majeure partie correspondait aux matiéres 
premieres et a la main-d’ceuvre directe. Aujourd’hui, ces proportions sont souvent inversées, en par- 
ticulier dans le cas des entreprises trés automatisées. Les cotts indirects représentent donc un pour- 
centage souvent élevé — plus de 50% — de l'ensemble des colts totaux de fabrication. En raison de 
cette augmentation, il est plus pertinent de recourir a des systemes de calcul évolués qui permettent 
de mieux répartir les couts indirects et de déterminer plus précisément le coat de revient par produit. 
Le chapitre 7 traite de ces nouveaux systemes de calcul, fondés sur une approche par activités plutot 


que pal resSOurces. 


4.10 Les limites du seul cotit de fabrication pour la prise de décision 


Il est essentiel pour les gestionnaires de connaitre le cout de fabrication lorsqu’ils prennent des déci- 
sions en matiere de composition des produits fabriqués ou de gamme des services rendus, d’activités 
de production ainsi que de stratégies de mise en marché, de logistique et de production. Lentreprise a 
besoin de rassembler de l'information pour déterminer ce qu’elle doit faire, quand elle doit le faire et 
comment elle doit le faire, et ce, afin doffrir le meilleur rapport qualité-prix a ses clients. Dans cette 
perspective, les gestionnaires doivent pouvoir s’appuyer sur des données portant non seulement sur le 
cout de fabrication, mais aussi sur les éléments qui le composent, a savoir les matériaux et les activités 
permettant de fabriquer les produits. Linformation concernant les frais généraux de fabrication est 
egalement cruciale, car ceux-ci représentent souvent une proportion importante du cout de fabrication. 


Les décisions suivantes reposent souvent, en tout ou en partie, sur des données relatives au colt de 
fabrication: 


* établissement du prix de vente; 

* abandon d’un produit ou d’un service; 

+ lancement d’un produit ou d’un service; 

+ élaboration d’une strategie de mise en marche; 
* impartition des opérations; 

* conception d’un plan de production; 

* agrandissement d’une usine; 


* achat d’une machine. 


Il faut toutefois garder en mémoire que le cout de fabrication n’est qu’une information pertinente parmi 
d’autres lorsqu’on prend des décisions qui, souvent, ont une importance stratégique pour l’entreprise. 
Ainsi, lorsqu’on établit un prix de vente, on a besoin de renseignements sur la concurrence et les 
conditions du marché en général. Lorsqu’on décide d’abandonner un produit, on doit au préalable esti- 
mer que les conditions de marche se sont deteriorees ou savoir que la compétitivite de l’entreprise est 
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menacée, autrement dit qu’on ne peut plus produire a un coiit inférieur au prix de vente en vigueur sur 
le marché. Lorsqu’on lance un produit ou un service, on doit savoir qu’il existe une croissance de la 
demande et que la rentabilité a moyen et a long terme du produit ou du service en question est promet- 
teuse. Lorsqu’on élabore une stratégie de mise en marché, on doit connaitre non seulement le cout de 
fabrication, mais aussi le cout de toutes les activités connexes liées a la logistique de distribution et de 
service apres-vente. Lorsqu’on prend des décisions d’impartition et de sous-traitance de la production, 
on doit avoir une connaissance approfondie du cout des opérations qui seront imparties et de ce qu’elles 
representent dans le cout de fabrication. Lorsqu’on élabore un plan de production, on doit connaitre les 
divers moyens de production et la performance des machines et des équipements. Enfin, lorsqu’on veut 
agrandir une usine ou acheter des machines et des equipements, on doit effectuer une analyse de la 
capacite de production et des repercussions de ces choix sur le cout de fabrication des divers produits. 


Ces exemples de décisions seront repris plus loin, notamment au chapitre 12, mais on comprend déja 
que, dans bien des cas, la prise de décision ne peut pas reposer uniquement sur la connaissance du 
cout de fabrication d’un produit. En effet, il ne suffit pas de connaitre le cout global de fabrication pour 
prendre certaines des décisions évoquées ci-dessus: il faut également connaitre en détail les éléments 
qui le composent et les facteurs qui influent sur ceux-ci. 


Au-dela de la prise de décision, la question des cotits renvoie plus généralement aux fonctions de pla- 
nification et de contréle. De fait, les systemes de couts sont intégrés a un systeme comptable qui permet 
de planifier la production et d’en faire le suivi. Nous examinerons ces points lorsque nous traiterons des 
budgets (chapitre 14), de la gestion de la trésorerie (chapitre 15) et du contrdle budgétaire (chapitre 16). 
Pour conclure, il faut toujours garder a l’esprit que les cotits engagés dans un systéme de collecte, d’enre- 
gistrement et de traitement des données doivent étre inférieurs a la valeur de l'information produite. 


MI Mh mh 


Revision des objectifs 


1. 


Définir le cottt de fabrication. 


Le cout de fabrication correspond au cott de 
toutes les unités fabriquées durant une période 
donnée. C’est la somme de toutes les ressources 
utilisées pour les fabriquer. On obtient le cot de 
fabrication unitaire en divisant le cout de fabrica- 
tion durant une période par le nombre d’unités 
fabriquées au cours de celle-ci. 


Comprendre le cheminement 
des ressources utilisées. 


Différentes ressources sont recensées, suivies 
et comptabilisées tout au long du processus 
de fabrication: les matiéres premieres, la main- 
d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrica- 
tion. Le cumul des couts liés a ces ressources sert 


a déterminer le cott de fabrication. Tout au long 
du processus de fabrication, on établit égale- 
ment le niveau des différents stocks, a savoir 
les matiéres premieres, les produits en cours et 
les produits finis. Il importe de bien comprendre 
l'ensemble de ces éléments pour les comptabi- 
liser correctement. 


Déterminer les besoins d’information 
comptable. 


Le cout de fabrication permet de répondre a des 
besoins d'information en matiére de comptabi- 
lité financiere (déterminer la valeur des stocks), 
mais aussi en matiere de comptabilité de mana- 
gement (informer les gestionnaires sur les moyens 
de rentabiliser l'entreprise en général). 


mm 
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Dresser un état du cout 

de fabrication. 

Vétat du colt de fabrication comprend les élé- 
ments suivants: le stock de produits en cours au 
début de la période, les matiéres premiéres utili- 
sées, la main-d’ceuvre directe, les frais généraux 
de fabrication, les codts engagés dans la produc- 
tion, le stock de produits en cours a la fin de la 
période, ainsi que le cot de fabrication 4 la fin 
de la période. 


Calculer le cout des produits 
fabriqués ou des services rendus. 


Le cott des produits fabriqués comprend le cout 
des matieres premieres, auquel s’ajoutent le 
cout de la main-d’ceuvre directe et le codt de 
toutes les autres ressources utilisées pour la 
fabrication, qui sont regroupées dans les frais 
généraux de fabrication. On trouve les mémes 
composantes dans le cout des services, mais, 
de maniere générale, l’importance relative de 
la main-d’ceuvre directe est plus grande et 
le faible niveau des inventaires facilite l’exer- 
cice comptable. 


Expliquer en quoi consistent 
la répartition et imputation des 
charges indirectes. 


La répartition consiste a attribuer une portion 
des frais généraux de fabrication aux produits en 
utilisant un facteur - la clé de répartition - qui 
traduit un rapport de cause a effet entre l’utilisa- 
tion de ressources et les produits. Limputation 
consiste a attribuer une portion des frais géné- 
raux de fabrication aux produits en utilisant un 
taux établi a l'aide de données estimatives qui 
correspondent le plus souvent a un volume de 
production. 
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Définir et calculer le cout 
de revient rationnel. 


Pour calculer le codt de revient rationnel, on 
incorpore les frais généraux de fabrication dans le 
calcul du cout de revient des produits en recou- 
rant a l’imputation. On peut ainsi déterminer le 
cout de revient avant méme de connaitre les frais 
généraux réels de fabrication. De plus, comme 
ces derniers sont estimés sur une base annuelle, 
cela évite que le cout de revient calculé soit indu- 
ment influencé par les fluctuations mensuelles et 
saisonniéres auxquelles ils sont souvent sujets. 


Saisir les limites du seul cout 
de fabrication pour la prise 
de décision. 


Pour prendre des décisions, les gestionnaires 
ont besoin de connaitre le cout de fabrication. 
Mais nombre de décisions doivent également 
s’appuyer sur d’autres données, qui portent 
notamment sur la concurrence et les conditions 
du marché. 
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5.1 Les systémes de calcul par centres de cotits 


Un systéme de calcul par centres de coiits comprend trois blocs: les ressources utilisées, les centres 
de colts et les objets de cout. De fagon générale, les cous des ressources utilisées cheminent a travers 
les differents centres de cots, et.ces derniers prennent également en compte leurs propres cotts, 
lesquels doivent a leur tour étre répartis entre les objets de cotit. Ces systémes de calcul ont été déve- 
loppés de maniere intuitive, car il apparaissait normal aux gestionnaires de suivre les colts selon le flux 
physique des unités a travers le processus de fabrication. Ainsi, afin de déterminer le cout des objets de 
cout, on peut soit affecter les coats des ressources utilisées, soit les répartir, selon les besoins. Dans le 
cas de la fabrication sur commande et de la fabrication par lots, les objets de coat sont respective- 
ment les commandes et les lots. Recourir au systéme de calcul par centres de coats permet de mesurer 
le cout de fabrication, qui inclut les colts directs affectés et les cots indirects imputés aux commandes 


ou aux lots. 


5.2 Les centres de cotts 


Le centre de colts est habituellement le lieu physique ot se déroulent les activités, par exemple une 
usine ou un atelier de production. Les centres de cotits ont vu le jour au début de |’€re industrielle, tout 
comme les systémes de calcul par centres de cotts. Pendant longtemps, on a effectué ces calculs sans 
ordinateur, a l'aide des registres comptables de chaque centre de colts, dans lesquels on inscrivait 
toutes les transactions. On comptabilisait les ressources utilisées par un centre de colts, ainsi que les 
produits en cours de fabrication qui seraient bientdt transférés dans un autre centre de cotits ou dans 
Ventrepdt de produits finis. 


La structure des systemes comptables par centres de colts est le fruit de cet héritage et comprend 
encore des comptes répartis selon les différents centres de coats. Les systémes d'information modernes 
permettent d’obtenir le méme type d'information qu’autrefois, notamment de déterminer les coats d’une 
commande ou d’un lot et de ses principaux éléments constitutifs, puisque ces cotts proviennent des 
centres de cotts. De plus, lorsqu’il faut plusieurs jours pour exécuter une commande, ces systemes 
permettent au gestionnaire d’étre informé en tout temps. 


5.3 Vaffectation et ’imputation du coat des ressources 


Comme dans tous les systémes de cotts, on affecte directement aux objets de cout tous les cotits directs 
qui peuvent leur étre liés facilement, par exemple les matiéres premiéres et la main-d’ceuvre directe. 
Quant aux autres cotts, les frais généraux de fabrication, qui sont le plus souvent des couts indirects, 
on doit d’abord les lier a des centres de cotits, qui correspondent aux lieux physiques oU les produits 
sont fabriqués (voir l’encadré 5.1). Ensuite, on utilise la technique de l’imputation pour répartir les coats 
indirects des centres de colts entre les objets de coat selon une base d’imputation logique. On s’efforce 
ainsi de raffiner l’analyse des ressources utilisées dans un centre de coUts afin de rendre compte plus 
fidelement de l'imputation des cous accumulés dans ce centre, et de la faire coincider autant que 
possible avec la consommation des ressources accumuleées dans ce centre par les objets de colt qui y 
sont produits. 
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Encadré 5.1 | La modélisation des relations entre les ressources, les centres de coits et les objets de cout 


Ressources Objets de codt 


Qui peuvent étre liées Commandes, lots, 
facilement aux objets produits finis, etc. 
de coit (par exemple, 

les colts directs) 


Centres 


Qui ne peuvent pas étre liées i 
de coits 


facilement aux objets 
de coit, mais qui sont 
engagées dans les centres 
de colts (par exemple, 
les colits indirects) 


5.4 Les informations indispensables selon les méthodes de fabrication 


La fabrication sur commande 


Comme son nom l’indique, la fabrication sur commande consiste a n’entreprendre la fabrication d’un 
produit que sur réception d’une commande. Habituellement, ce type de fabrication répond a des 
exigences précises des clients — spécifications du produit, garanties, livraison, prix, etc. — qui sont 
presque toujours précisées dans la transaction conclue avec le client. Une fois la transaction conclue, la 
fabrication du produit est mise en route. Notons que certains produits sont fabriqués «sur mesure» 
parce qu’il est impossible de faire autrement. Dans la fabrication sur commande, le produit est unique: 
il est généralement mis au point conformément aux spécifications techniques du client et fait objet 
dun devis spécifique; le contrat de production a souvent été obtenu par soumission a la suite d’un appel 
doffres; la plupart du temps, le produit est livré dés qu’il est terminé et n'a donc pas a étre entreposé. 


Avant de se lancer dans la fabrication sur commande, on doit disposer de deux types d'information. 


1. Tout d’abord, avant méme de mettre la commande en route, l’entreprise doit pouvoir 
en estimer le cout de revient pour étre en mesure de fixer le prix de vente et de préparer 


sa soumission. 


2. Ensuite, elle doit bien connaitre les coats afférents a la commande, savoir a tout moment quels 
colts sont engagés et lesquels devront l’étre, et enfin déterminer le bénéfice que lui rapportera 


cette commande. 


La réception d’une commande déclenche une série d’activites: approvisionnement en matiéres pre- 
miéres, en fournitures et en pieces nécessaires a la fabrication du produit, afin de réduire les couts de 
stockage; planification et consignation dans le calendrier de production de l'utilisation des machines, 
afin de diminuer les temps morts — du personnel et des machines — et de respecter les délais de livraison. 


La fabrication par lots 


La fabrication par lots s’apparente a la fabrication sur commande, en ce sens qu’on peut determiner le 
début et la fin de la production d’un lot. La fabrication par lots peut faire l'objet d'une soumission 
et s’accompagner d’exigences spécifiques de la part des clients, mais ce type de fabrication peut aussi 
étre de nature répétitive, sans relever cependant de la fabrication continue (voir le chapitre 6). 
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La fabrication par lots vise souvent a réduire au minimum les cotts de production. Par exemple, le 
modéle du lot économique! permet de déterminer la taille optimale d’un lot en fonction des cotts 


de mise en course, d’une part, et des colts de stockage, d’autre part. 


Deux types d'information sont particuliérement intéressants dans le cas de la fabrication par lots. 
1. Tout d’abord, il est utile d’estimer le cout de revient d’un lot avant de le produire. 


2. Ensuite, il est utile d’analyser les cotts afférents a un lot et, le cas échéant, de determiner 


les moyens permettant d’ameéliorer le rendement de la production. 


Tout comme la réception d’une commande dans la fabrication sur commande, l’ordre de commencer la 
production d’un lot déclenche l’approvisionnement en matiéres premiéres, en fournitures et en pieces 
necessaires a la fabrication, ainsi que la planification de l’utilisation des machines et du personnel. 


La fabrication par projets ou mandats 


Les projets et les mandats ont les mémes caractéristiques que les commandes. Lentreprise decroche 
le plus souvent les contrats en presentant une soumission; les projets, qui sont par nature uniques, 
engagent souvent des cotts importants, mais qui deviennent spécifiques a chacun des projets. De 
manieére générale, on estime le cout d’un projet ou d’un mandat en évaluant les ressources spécifiques 
engagées, notamment les fournitures, les composantes, le nombre d’heures travaillées et, evidemment, 
une juste part des frais généraux qu’on peut y associer. 


Lassociation des méthodes de fabrication avec la mesure 
du cout de revient 


En raison des points communs entre toutes les méthodes de fabrication que nous venons de mention- 
ner, on mesure leur cout de revient de la méme facon. Dans les faits, qu'il sagisse d'une commande 
specifique, d’un lot particulier ou d’un projet unique, c’est principalement le cout de revient qui nous 
interesse. Lorsqu’un client passe une commande, il est facturé en fonction de l’entente initiale convenue 
avec son fournisseur. I] est donc essentiel de connaitre le coat de cette commande pour savoir si elle 
est rentable (evaluation de la performance) et pour associer le prix de vente avec le cout des produits 
vendus (évaluation de la valeur des stocks et du cout des produits vendus) au niveau des écritures comp- 
tables. I] en va de méme dans le cas d’un lot répetitif ou d’un projet spécifique dont on veut connaitre 
les couts. 


En général, on regroupe ces méthodes de fabrication dans la categorie «Fabrication sur commande», 
a laquelle correspond un systéme de calcul du cott de revient appelé «Coat de revient par commande». 
Cest le mode de fabrication qui dicte la méthode de calcul et non l’inverse. Le systeme comptable ne 
fait que s’adapter a la réalité technique et économique de l’entreprise. Le cout de revient par commande 
est la méthode de calcul privilégiée dans les situations particuliéres pouvant présenter les caractéris- 
tiques suivantes: 


1. Les produits sont uniques et fabriqués sur mesure selon le devis du client. 

2. Lentreprise fabrique simultanément des produits différents au sein des mémes centres de colts. 
3. Les colts des ressources engagées peuvent facilement étre isolés et alloués aux objets de cott. 
4 


{Il est possible de calculer le cout de chaque unite ou lot facturé au client. 


1 Défini comme la quantité optimale qu’il convient de commander lorsque le stock est réduit a un niveau minimal appelé «seuil 
de réapprovisionnement». Louis Ménard (2014), Dictionnaire de la comptabilité et de la gestion financiére, 3° éd, ICCA. 
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5.5 La méthode de calcul du coit de revient par commande 


Le cout de revient rationnel des commandes et l’écart d’imputation 


Les systemes de calcul par centres de cotits aident a déterminer en cours d’exercice le coat rationnel 
d’une commande ou d’un lot. Pour ce faire, on compte les matiéres premieéres réelles et la main-d’ceuvre 
directe reelle (MOD), auxquelles on ajoute un montant de frais généraux de fabrication (FGF) imputés. 
Puis, on calcule l’equivalent du cout de revient rationnel. 


L’entreprise Bonjus 


Pour prendre un exemple simple, déterminons le cout de revient d’un lot particulier de bouteilles de jus 
de pomme produit par l’entreprise Bonjus. Voici les données réelles recueillies pour le lot 129: 


Les données pour le lot 129 


Matieres premiéres utilisées 67 500 $ 
Main-d’ceuvre directe (850 heures x 19,20$/heure) 16 320$ 
Quantite fabriquée 100 200 unites 
Heures de fonctionnement des machines 300 heures 


Puisque le procédé est largement mécanisé, notamment pour l’embouteillage, Bonjus impute les FGF 
en prenant les heures-machines comme base d’imputation. Sachant que le taux d’imputation pour la 
période courante a été établi a 75 $/heure-machine et que la quantité de bouteilles fabriquée est de 
100 200 unités, quel devrait étre le cot de revient rationnel du lot 129? 


La fiche de cout de revient rationnel 


Matiéres premieres réelles utilisées 67 500 $ 
Main-d’ceuvre directe réelle (850 heures x 19,20 $/heure) 16 320$ 
FGF imputés (300 heures x 75$/heure-machine) 22 500 $ 
Coat de revient rationnel global du lot 106 320$ 


Le cout de revient rationnel unitaire du lot 129 pour une quantité de 100 200 unités, comprenant les 
couts réels de matiéres premieres et de main-d’ceuvre directe, ainsi que les colts imputés des FGF, 
est donc de 1,06 $. 


Les frais imputés correspondent a un montant estimé de frais géneraux de fabrication (FGF). En effet, 
on établit ces frais imputés a partir d'un taux d’imputation découlant du budget des FGF et d’une 
prévision du volume d’activité qu’on applique par la suite en fonction du volume réel d’activite. Si les 
FGF budgétés ne correspondent pas aux FGF réels constatés en fin de periode ou si le volume d’activite 
prévu pour la période ne correspond pas au volume diactiviteé reel, il y a de fortes chances qu’on 
constate, en fin de période, un écart entre les FGF imputes et les FGF reels. A la fin dune période, par 
exemple l’exercice financier annuel, on doit expliquer d’ou provient l’ecart d’imputation, c’est-a-dire la 


différence entre les FGF réels et les FGF imputes. 
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Aciers PM 


Voici le budget des FGF d’une PME manufactu- 
riere, Aciers PM. 


Le budget des frais généraux de fabrication 


Montant 
FGF fixes 50 000 000 $ 
FGF variables 30 000 000 $ 
Total des FGF 80 000 000 $ 


Aciers PM prévoit consommer 1000 000 d’heures 
de MOD, ce qui équivaut a 625 employés tra- 
vaillant chacun en moyenne 1 600 heures par 


année. On utilisera donc au cours de l’exercice 
un taux d’imputation de 80$/heure de MOD, 
soit 50$/heure pour les FGF fixes et 30$/heure 
pour les FGF variables. 


Au cours de l’exercice, Aciers PM a accumulé 
990 000 heures réelles de MOD et imputé 
79 200 000$ (990 000 heures x 80$/heure) en 
FGF. Lentreprise a engagé des colts réels de 
81477 000$ en FGF, d’ou une sous-imputation 
de 2 277 000$ (81 477 000$ - 79 200 000$) en fin 
de période. 


Le suivi des couts par l’entremise des €critures comptables 


Les écritures comptables rendent intelligible le fonctionnement du modele comptable, notamment 
les comptes du grand livre (GL). On enregistre les transactions soit sous la forme de crédit, soit sous 
la forme de débit. Selon les regles du modele comptable, tout débit est consigné dans la colonne de 
gauche et indique la disponibilité d’une ressource, tandis que tout crédit est consigné dans la colonne 
de droite et indique la provenance d’une ressource. Mais, lorsqu’on inscrit dans la colonne de droite 
un compte ayant normalement un solde débiteur, cela correspond a une diminution des ressources 
disponibles; inversement, lorsqu’on inscrit dans la colonne de gauche un compte présentant un solde 
créediteur, cela correspond a une diminution des ressources dont Vorigine est notée au compte. Pour 
interpréter les données provenant du systeme comptable, il est important de comprendre comment on 
effectue les inscriptions dans les comptes, et ce, méme si toutes les transactions sont de nos jours enre- 
gistrées automatiquement par un logiciel. 


Linvention des écritures comptables précéde de quelques siécles celle de ordinateur. Chaque é€criture 
correspondait alors a une transaction, toujours accompagnée d’une piéce justificative. On décrivait 
ainsi toutes les ressources consommees dans un centre de couts, et on les justifiait par un bon de réqui- 
sition de matiéres premiéres, par la feuille de temps d’un employé, par une facture relative a des four- 
nitures, etc. De méme, on inscrivait sur un bon de transfert tous les produits transférés d’un centre 
de couts vers un autre centre de cotts ou vers un entrepot de produits finis. Grace aux écritures comp- 
tables, la personne responsable d’un centre de cotts était donc en tout temps en mesure d’effectuer, 
preuves a l'appui, l’inventaire des ressources utilisées et des produits transformés et transférés par la 


suite vers un autre centre. 


92 


L’imprimerie Gutenberg 


LVimprimerie Gutenberg s'est engagée a honorer une commande de 3 000 formulaires P-454 et de 
5 000 enveloppes, sur lesquels figure le logo de l’entreprise cliente. Le montant de la soumission est de 
795$, soit 410$ pour les formulaires et 385$ pour les enveloppes, taxes en sus. On émet des bons de 
travail portant les numéros BT-34568 et BT-34569. Une fois la commande livrée, on compile les données 
relatives aux transactions. 
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Le cout de revient total, une fois lacommande exécutée, est de 630$, montant inférieur ala soumission, 
ce qui représente un résultat brut de 165 $, soit 20,75 % du prix demandé au client. 


Les données comptables relatives ala commande 


Ressources 5 BT-34568 BT-34569 Total 


Matiéres premiéres 190,00 $ 174,00 $ 364,00 $ 


Main-d’ceuvre directe (MOD) 


2,0 heures x 20$ 40,00 $ 40,00 $ 
1,8 heure x 20$ 36,00 $ 36,00$ 
FGF imputeés 
a50$/heure de MOD 100,00 $ 100,00 $ 
a 50$/heure de MOD 90,00 $ 90,00 $ 
Coat total 330,00 $ 300,00 $ 630,00 $ 
Quantité commandée 3 000 unités 5 000 unités 
Coat unitaire 0,11$ 0,06$ 
Prix dela commande 410,00 $ 385,00 $ 795,00 $ 
Marge dela commande (en $) 80,00 $ 85,00 $ 165,00 $ 
Marge dela commande (en %) 19,51 % 22,08 % 20,75% 


Le prix de vente demandé au client, et qu’il a accepté de payer, provenait d’une soumission préparée 
a partir d’estimations des quantités de matiéres premiéres et du temps de main-d’ceuvre directe aux- 
quelles on a appliqué un taux d’imputation afin de tenir compte de la part des FGF imputés. 


Quant aux couts unitaires, on les obtient en divisant le cout total de chacun des bons de travail par la 
quantité imprimée. 


Pour l’entreprise qui fait une soumission, il est primordial de bien évaluer le cout de revient estimatif de 
la commande afin de s’assurer que le prix de vente fixé est compétitif et qu’elle réalisera un bénéfice. 
Il faut ensuite soumettre le cotit reel au méme processus d’analyse. Ainsi, on peut vérifier si le modéle 
d’évaluation a priori d'une soumission reste valable, et on comprend pour quelles raisons le cout réel 


differe des estimations préalables. 


Le systeme comptable permet de suivre l’évolution du coat des commandes a toutes les étapes de la 
production. Les responsables ont donc toute liberté d’ajuster le tir lorsque les résultats obtenus semblent 
séloigner des estimations préalables. Cependant, plus les délais de production ou d’execution des com- 
mandes sont longs, plus il est important de comparer les estimations avec les résultats. Et il est vital de 
le faire dans les projets a long terme qui s’échelonnent sur plusieurs mois ou plusieurs années. 


Lencadré 5.2, a la page suivante, donne un apercu des documents utilisés pour favoriser le chemine- 


ment des coiits dans le cas de la fabrication sur commande. 


Afin de suivre les coats par commande et de les accumuler, on produit une fiche de cout par commande 
sur laquelle on répertorie toutes les ressources engagées pour cette commande. Pour que ce sys- 
téme fonctionne, l’entreprise doit émettre des bons de travail interne en rapport avec la commande 
(dans les systémes informatisés, il s’'agit d’une cellule d'information rassemblant toutes les données 


de la commande). Ainsi, chaque fois que des matieres premieres sont utilisées pour une commande 
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specifique, on remplit un bon de réquisition de matériel qui permet de compiler toutes les matieres 
premieres utilisées. De la méme facon, pour répertorier les ressources de main-d’ceuvre directe, 
chaque employé remplit une feuille de temps sur laquelle il indique combien d’heures i] a consacrees 
a chaque commande et, selon les besoins, quelle tache (ou quelle activité) il a effectuee. Enfin, on ajoute 
la part des FGF imputés de facon a calculer l’ensemble des couits engagés dans ladite commande. Cette 
procedure permet de suivre les cotits d'une commande sur une base quotidienne puisqu’ils s’accu- 
mulent au fil du temps jusqu’a ce que la commande soit terminée. Alors, ils cessent de s’accumuler, et 
on connait le cout global de fabrication. 


Encadré 5.2 | Le cheminement des coiits dans les documents 


Bon de travail n° Date / eee Fiche de cotit Bon de travail n° 


Demande de matériel n° = = 
Matiéres premieres 


Description Quantité © Coiitunitaire Total Demande n° Codttotal 


Nom Date / / 


Bon de travail Activité Nombre d’heures 


Frais généraux de fabrication Prixde 
vente 


Inducteurs  Quantité Cotit total 


MP 


FGF 


Résultat 
brut 


La fiche de cout est trés pratique, car elle rassemble sur un seul document facile a consulter l’ensemble 
de l'information qui a permis de calculer le cout de revient de la commande. Si la commande est termi- 
née a la fin d'une période donnée, le total des colts compilés sur la fiche correspond a la valeur des 
stocks de produits finis transférés a l’entrepdot. En revanche, si la commande nest pas terminée, le total 
des colts accumulés dans la fiche s’ajoute a la valeur des stocks de produits en cours a la fin de 
cette période. 


Cette fiche de cout sert également a comparer les colts estimés initialement avec le cout de revient 
rationnel de la commande. Pour que cette analyse soit valable, il va sans dire que l'information doit étre 
fiable et complete. Au fur et a mesure du processus, le service de comptabilité doit donc s’assurer que 
toutes les opérations sont enregistrées dans le systeme comptable. 
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Pour deécrire le suivi des colts effectué par le systeme comptable, nous utiliserons les écritures 
comptables. De facon générale, les systemes comptables suivent une séquence qui comprend les cing 
étapes suivantes: 


1. Acquisition des ressources 
Utilisation des ressources 
Transfert des ressources 


Ventes 


OE eS 


Calcul et traitement des écarts d’imputation 


Uimprimerie Gutenberg (suite) 


La fiche présentée a l’encadré 5.3 est typique des fiches de cout établies par limprimerie Gutenberg. 
Cette fiche résume les cots engagés pour les 3 000 formulaires P-454. Comme on le remarque, elle 
reprend l'ensemble des demandes de matériel et des feuilles de temps qui se rapportent au bon de 
travail BT-34568. Cela correspond al’opération qui, du point de vue des écritures comptables, consiste 
a compiler les cots des ressources utilisées et a les répartir entre les stocks de produits en cours 
de fabrication et les produits finis. Chaque transaction donne ainsi lieu a une écriture. 


Encadré 5.3 | La fiche de coat de l’imprimerie Gutenberg 


Fiche de coat Bon detravail n?_81-34568 


Description: 3 000 formulaires P-454 


Matiéres premiéres 


Date Demande n° Cou Coit total 
26/10 655423 45,00 $ 

27/10 | 656128 | 113,00 $ | 

27/10 | 656459 | 32,00 $ | 190,00 $ 


Main-d’ceuvre directe 


Date | Employén® 


26/10 5652 
27/10 5546 


Nombre d’heures el - Cott Cout total 


Frais généraux de fabrication Prix de vente 410,00 $ 
Inducteurs Quantité MP 190,00 $ 
Heures de MOD MOD 40,00 $ 
Taux: 50,00 $ FGF 100,00 $ 
Résultat brut 80,00 $ 
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Etape 1: Acquisition des ressources 


Dés qu’on fait l’'acquisition de nouvelles matiéres premiéres, on inscrit la transaction dans un compte 
appelé «Stock de matieres premieres». Le montant des acquisitions est porté au débit du compte. 
Supposons, par exemple, que les acquisitions de matiéres premiéres inscrites depuis le début de 
l'année correspondent a un montant de 650 000 $. Lécriture comptable suivante reflete l'ensemble des 
acquisitions de matiéres premiéres jusqu’a la date de fabrication de la commande?: 


Stock de matiéres premieres 650 000$ 
@ Fournisseurs 650 000$ 


On applique la méme logique comptable a la main-d’ceuvre directe. Les employés remplissent des 
feuilles de temps (ou enregistrent leurs heures de travail a l’aide d’un systéme informatisé) ot ils 
rendent compte en détail des heures qu’ils ont consacrées a chacune des commandes. Ces heures 
servent a préparer la paie des employés; elles permettent de compiler les salaires versés pendant une 
période donnée. Le montant obtenu est versé au débit du compte « Salaires - Main-d’oeuvre directe ». 
Si le cout de la MOD engagé depuis le début de |l’exercice jusqu’a la date de la commande est de 
525 000$, l’écriture comptable se lira de la fagon suivante: 


Salaires — Main-d’ceuvre directe 525 000$ 
@ Salaires a payer 525 000$ 


Enfin, on peut regrouper les autres cotts de fabrication, soit les FGF, dans un compte appelé « FGF 
réels» pour tenir compte des charges réelles normalement engagées durant la période. La plupart du 
temps, les FGF réels sont inscrits au fur et a mesure que les coUts sont engagés. Ces derniers sont portés 
au débit du compte des « FGF réels ». Dans notre exemple, nous supposons que les cots des FGF réels 
engagés depuis le début de l’exercice jusqu’a la date de la commande sont de 1055 000$. Lécriture 
comptable se lira de la fagon suivante: 


Frais généraux de fabrication réels 1055 000$ 
@ Crédits divers? 1055 000$ 


Etape 2: Utilisation des ressources 


A l'imprimerie Gutenberg, on prend soin de préparer les bons de travail rattachés aux commandes. 
Ces bons de travail servent a établir les fiches de cout ou figure le détail des ressources engagées. Le 
montant de l’ensemble des bons de travail correspond ainsi au solde des stocks de produits en cours 
de fabrication. 


A chaque demande de matériel, on inscrit le transfert des matiéres premiéres dans le compte «Stock 
de produits en cours». Il est a noter qu’a la place du compte «Stock de produits en cours», on peut 
utiliser un compte d’accumulation des couts appelé « Fabrication en cours». Ce compte d’accumula- 
tion, qui est un compte de charges, devra étre fermé ala fin de la période pour étre transféré dans le 
compte «Stock de produits en cours». 


Si on reprend les données de l’exemple, soit 190,00$ de matiéres premiéres pour le bon de travail 
BT-34568 et 174,00 $ pour le bon de travail BT-34569, 364,00$ seront donc transférés dans le stock 
de produits en cours de fabrication (voir l’encadré 5.4). 


2 Ces couts ne représentent pas les acquisitions pour tout l’exercice financier, mais les cots d’achats de matiéres premiéres réels 
accumulés depuis le début de |’exercice jusqu’a la date de fabrication des bons de travail BT34568 et BT34569. Le méme 
raisonnement s'applique pour la main-d’ceuvre directe et pour les frais généraux de fabrication réels. 


3 D’un point de vue pédagogique, on utilisera le poste «Crédits divers» afin d’alléger |’écriture comptable. En pratique, on 
retrouve un ensemble de postes créditeurs qui sont spécifiques ala nature des charges de FGF réels. 
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Encadré 5.4 | Le transfert des stocks de matiéres premiéres dans les écritures comptables 


Stock de produits en cours 364,00 $ 


@ Stock de matiéres premiéres ees 364,00 $ 
BT-34568 
MP. 190,00 $ 


BT-34569 


MP 174,00 $ 


On ventile ensuite le cout des salaires entre les différents bons de travail a l'aide de l’information des 
heures de MOD qui ont été compilées a l'aide des feuilles de temps ou du systéme informatisé. Grace 
aces écritures, on transfére le cot de la MOD vers le compte « Stock de produits en cours». 


A l'imprimerie Gutenberg, les colts de MOD sont de 40,00$ pour le bon de travail BT-34568 et 
de 36,00$ pour le bon de travail BT-34569. Au total, 76,00$ seront donc transférés dans le stock de 
produits en cours (voir l’encadré 5.5). 


Encadre 5.5 | Le transfert des cotits de main-d’ceuvre directe dans les écritures comptables 


Stock de produits en cours 76,00 $ 


@ Salaires — Main-d’ceuvre directe caee 76,00 $ 
BT-34568 BT-34569 


MOD 40,00 $ MOD 36,00 $ 


Concernant les FGF, comme on utilise le cot de revient rationnel, on se servira du taux d’imputation, 
préalablement estimé, pour calculer les FGF imputés aux commandes. C’est ici que le systeme 
comptable créera un nouveau compte, appelé «FGF imputés», qui permettra d’inscrire la part 
des FGF imputés selon le volume d’activité réel. Ce compte sera utilisé en paralléle avec le compte des 
FGF réels. 


Dans notre exemple, on a une imputation de 50$ pour chaque heure de MOD. Les FGF imputés 
sont donc de 100,00$ pour le bon de travail BT-34568 et de 90,00$ pour le bon de travail BT-34569. 
Au total, 190,00$ seront donc transférés dans le stock de produits en cours (voir l’'encadré 5.6). 


Encadré 5.6 | Limputation des frais généraux de fabrication dans les écritures comptables 
Stock de produits en cours 190,00 $ 
@ Frais généraux de fabrication 190,00 $ 
imputés 
BT-34568 BT-34569 


FGF 90,00$ 


FGF 100,00 $ 
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Etape 3: Transfert des ressources 


Une fois la commande exécutée, il va de soi qu’il faut transférer dans le compte « Stock de produits 
finis» le montant qui figure dans le compte « Stock de produits en cours». Dans notre exemple, le total 
des deux bons de travail qui se rapportent a la commande est de 630,00$. Le transfert sera effectué 
grace al’écriture suivante: 


Stock de produits finis 630,00 $ 
@ Stock de produits en cours 630,00$ 


Etape 4: Ventes 


Enfin, apres livraison et facturation de la commande au client, on transfére dans le compte « Coat des 
produits vendus» le montant inscrit dans le compte «Stock de produits finis», et on inscrit la vente 
grace aux deux écritures suivantes: 


Coit des produits vendus 630,00$ 

@ Stock de produits finis 630,00$ 
Comptes clients* 795,00$ 

@ Ventes 795,00$ 


Etape 5: Calcul et traitement des écarts d’imputation 


A la fin de l’exercice financier, on procéde au rapprochement des comptes «FGF imputés» et « FGF 
réels» afin de dégager |’écart d’imputation. En supposant que le nombre d’heures travaillées pour 
réaliser toutes les commandes de |’exercice correspond au nombre d’heures prévues au début de 
la période, les employés auront travaillé, durant l’exercice, un total de 28 250 heures au taux horaire 
de 20$. Si on impute aux diverses commandes 50$ de FGF pour chaque heure de MOD travaillée, 
le montant total des FGF imputés pour l’exercice financier sélevera a 1412 500$ (28 250 heures 
x 50$/heure). 


Dans le cas ou les registres comptables affichent des FGF réels de 1 417 500$ pour l’exercice financier, 
'écart d’imputation sera de 5 000 §. Il s'agit d’un écart défavorable (sous-imputation), car les FGF réels 
sont supérieurs aux FGF imputés. Pour traiter cet écart, il est possible d’ajouter une charge de 5 000$ 
au cout des produits vendus, ce qui réduira du méme montant le résultat d’exploitation de l’impri- 
merie Gutenberg. Les écritures suivantes illustrent comment on dégage |’écart d’imputation et 
comment l’écart dégagé affecte le cot des produits vendus. 


Frais généraux de fabrication imputés 1412 500$ 
Ecart d’imputation 5 000$ 

@ Frais généraux de fabrication réels 1417 500$ 
Cott des produits vendus 5 000$ 

@ Ecart d’imputation 5 000$ 


4 Le poste « Comptes clients» sera utilisé dans I’hypothése ou les ventes se font a crédit. 
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5.6 Le traitement de l’écart d’imputation 


Dans l’exemple précédent, l’écart d’imputation résulte du fait que les dépenses réelles en FGF ont 
excede les dépenses imputées. Toutefois, il est important de rappeler que, durant l’exercice, ce sont 
toujours les FGF imputés qui apparaissent dans les données financiéres liées au cout de fabrication et 
non les FGF réels?°. Or, la plupart du temps, les FGF imputés ne correspondent pas aux FGF réels; on doit 
donc corriger les données financiéres utilisées a la fin de l’exercice financier pour présenter les états 
financiers deéfinitifs. Cette correction apparait clairement dans l’exemple de l’imprimerie Gutenberg: 
a l’etape 5, l'ecart d’imputation de 5 OOO$ est transféré dans le cout des produits vendus; ces 5 000 $ 
ajoutes dans le cout des produits vendus traduisent la charge réelle li¢ée aux FGF, soit 1 417 500$, 
au lieu de 1 412 500$. 


Toutefois, de facon a presenter les états financiers avec le plus de précision possible, on peut recourir 
a differentes méthodes pour traiter les écarts d’imputation. Il importe de bien les connaitre afin de 
repondre aux imperatifs de qualité de l'information, tout en prenant en compte les cots liés au traite- 
ment de l’€cart (ou des écarts) d’imputation. 


Aciers PM 


Pour illustrer les différentes méthodes permettant de traiter les écarts d’imputation, nous prendrons 
exemple d’Aciers PM. 


Aciers PM - Données relatives aux frais généraux de fabrication 


- Donnéesimputés — Données 


Frais généraux de fabrication 80000 000$ 79 200 000$ 81 477 000$ 


Heurexde MOD 1000 000 heures 990 000 heures 990 000 heures 
prevues réelles réelles 
Taux d’imputation 80$/heure de MOD 80$/heure de MOD 82,30$/heure de MOD 


1. Traitement utilisant un taux rajusté 


Cette premiere méthode consiste a déterminer, a posteriori, un taux d’imputation réel. En effet, a la fin 
de l’exercice financier, il est possible de déterminer ce taux réel en divisant les FGF réels par le niveau 
réel de la base d’imputation. Chez Aciers PM, le taux d’imputation réel serait de 82,30$ par heure de 
MOD, plutét que 80$ par heure de MOD tel que prévu au début de l’exercice. Ce taux permet d’ajuster 
l'ensemble des FGF imputés tout au long de l’exercice et de réinscrire ces derniers de fagon a ce qu’ils 
correspondent aux FGF réels. De fait, si on calcule les cotits des 990 000 heures au taux de 82,30$, 
on impute globalement un montant de 81 477 000$, qui correspond exactement aux FGF réels. Ainsi, 
aucun écart ne se dégage, puisque les FGF imputés sont €gaux aux FGF réels, et le cout de revient 
rationnel des produits fabriqués est conforme a la réalité. Ce traitement peut toutefois s’averer couteux: 
il exige en effet de redresser tous les calculs d’imputation qui ont ete faits durant l’exercice. Dans les 


5 Comme nous l’avons vu au chapitre 4, du fait de l’instabilite des FGF réels durant l’exercice financier, les entreprises ont 
développé la technique de l’imputation, qui permet d’utiliser les FGF imputés plutdét que les FGF réels. Cette fagon de faire 
permet ainsi de dégager le colt complet rationnel, lequel doit étre ajusté a la fin de l’exercice financier. 
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faits, ce traitement rest valable que lorsque le systeme informatisé est doté d’une fonctionnalite permet- 
tant de modifier le taux d’imputation et de recalculer ensuite automatiquement tous les FGF imputes, 


fonctionnalité que moffrent pas tous les systemes comptables. 


2. Traitement en cout de produit 


Cette méthode consiste a répartir l’écart d’imputation entre le cotit des produits vendus (CPV), les stocks 
de produits finis et les stocks de produits en cours. Dans le cas d’Aciers PM, l’écart de 2 277 000$ 
(81 477 00O$ — 79 200 000$) doit étre affecté a la production, laquelle a nécessité 990 000 heures 
de MOD. Comme on réussit rarement a vendre tout ce qu’on a fabriqué, une partie de la production 
demeure en stock a la fin de l’exercice, et ces produits doivent également absorber une partie de l’ecart 
d'imputation. Il en va de méme pour les stocks de produits en cours a la fin de l’exercice. Cette reparti- 
tion entre le CPV et les stocks est intéressante dans la mesure oU elle a un impact sur les états financiers, 
notamment au niveau du resultat. 


En effet, lallocation des colts d’une partie de |’écart d’imputation dans les stocks a pour effet de trans- 
ferer ces couts dans l’exercice suivant et, ainsi, de modifier le résultat de la période courante. Si les 
données d’Aciers PM révélaient que 90 000 des 990 000 heures travaillées ont été consommeées par des 
produits gui sont dans les stocks de produits finis (étant entendu que les stocks de produits en cours 
sont négligeables), on pourrait répartir l’@cart d'imputation de la facon suivante: 


~HeuresdeMOD aeaeuaee Paks _ Montant 
Stocks de areatite finis 90000 9.1% 207 207 $ 
CPV (cout des produits vendus) 900 000 90,9% 2 069 793 $ 
Total 990 000 100 % 2 277000 $ 


3. Traitement en cout de période 


Cette méthode consiste a affecter 100% de l’écart d’imputation dans le CPV. Il n’y a donc aucune répar- 
tition a faire entre les stocks et le CPV. Le montant de l’écart d’imputation est absorbé a 100% comme 
un cout appartenant a la période courante; par consequent, la valeur des stocks n’est en rien affectée 
par l’ecart d’imputation. C’est la méthode qui a été employée dans l’exemple de l’imprimerie Gutenberg, 
a l’étape 5. Ce traitement est considéré comme simple et peu couteux a appliquer. I] est intéressant de 
utiliser lorsqu’on estime que le montant de l’écart d’imputation susceptible d’étre alloué aux stocks a 
une valeur faible et que l’impact sur le résultat et les états financiers est négligeable. On ne doit 
utiliser ce traitement que lorsque ces effets sont minimes. Le recours a cette méthode est donc affaire 
de jugement. 


Les traitements en cout de produit et en cout de période renvoient a la notion de cotits incorporables. 
On dit que des couts sont incorporables dans la mesure ou ils font partie du cout de fabrication et sont 
donc incorporés dans le cout de revient lié a la fabrication. Si certains cotits ne doivent pas faire partie 
du cout de fabrication et donc du cout de revient, on les considére par défaut comme non incorporables. 
Ainsi, recourir a la méthode du cout de période revient a traiter l’écart d’imputation comme un cott de 
periode affecte a 100% au CPV sans qu’il y ait d’impact sur la valeur des stocks. Dans ce cas, l’écart 
d’imputation est un cout non incorporable. En revanche, traiter l’écart d’imputation en cout de produit 
revient a en allouer une partie dans la valeur des stocks, et cette partie de l’écart devient donc un cout 
incorporable. 
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5.7 Lutilite d’un systéme de calcul par centres de colts 


Les systemes de calcul par centres de cotits ne doivent pas servir uniquement a calculer les cotits; ils 
doivent aussi servir a la gestion, c’est-a-dire a la planification, au contréle et a la prise de décision. Du 
point de vue du calcul, les montants obtenus doivent refléter les cotits réels, qu’il est parfois impossible 
d’établir avec précision. Ces systemes conviennent bien dans les situations o tous les produits passant 
par un centre de coats consomment les ressources de maniere équivalente. En revanche, les résultats 
sont moins satisfaisants quand, par exemple, la taille des lots differe grandement ou qu’il y a une 
grande diversité de produits. 


Du point de vue du suivi des colits, ce type de systéme convient particuliérement au suivi comptable 
des transactions financiéres et au contrdéle budgétaire par centres de couts. I] faut toujours garder a 
esprit que les colts liés aux ressources engagées dans un systéme de collecte, d’enregistrement et de 
traitement des données par centres de colts doivent étre inférieurs a la valeur de l'information produite 
(notion d’avantages — couts). 


Dans l’exemple de l’imprimerie Gutenberg, l’écart d’imputation résulte du fait que les dépenses réelles 
en FGF ont excédeé les dépenses imputées. I] s’agit donc d’un écart sur dépenses. Mais il peut aussi 
y avoir un €cart sur volume: cest le cas lorsque le volume d’activité prévu pour la base d’imputation 
est different du volume d’activité réel. Comme les écarts sur volume et sur dépenses peuvent survenir 
simultanéement, il est utile de recourir a une méthode permettant de distinguer la partie de l’écart 
d’imputation qui est causée par les dépenses de celle qui est causée par le volume. 


La méthode des deux écarts® 


Pour déterminer facilement l'ensemble des écarts sur FGF (variables et fixes) dans un contexte de cout 
complet rationnel, on peut utiliser la méthode des deux écarts, qui consiste a construire un tableau 
permettant de dégager les écarts sur dépenses et sur volume (voir l’encadré 5.7). 


Encadré 5.7 | Laméthode des deux écarts dans un systéme de coit complet rationnel 


FGF (budget 
au niveau atteint) 


Volume de l’inducteur Volume réel Volume réel Volume réel 


FGF variables Coit réel Taux var. x Vol.réel fm Tauxvar. x Vol. réel 


Ecart sur dépenses variables 


FGF fixes Fits Taux fixe x Vol. prevu Taux fixe x Vol. réel 


Ecart sur dépenses fixes Ecart sur volume 


Pour illustrer cette méthode, reprenons l’exemple d’Aciers PM en commengant par utiliser les comptes 


en T. 


6 Il est A noter que dans un systéme de cots standards (étudié au chapitre 16), les écarts relatifs aux FGF seront déterminés a 
l'aide de la méthode des trois écarts. 
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Aciers PM (suite) 


FGF réels (compte contréle) FGF imputés 
11 XX 
T2 XX 
ie XX 
T4 XX 


Ecart d’imputation 


81477 000 $ ae 2 277000$ ——_——_> 79 200 000 $ 


Le compte de FGF réels (souvent appelé « compte contrdle») est un compte de charges: tout au long 
de l'année, on y inscrit donc au débit les charges générales de fabrication. Le compte de FGF imputés 
est un compte en contrepartie du compte contrdle, et il est donc créditeur. On le crédite chaque fois 
qu’on transfere des charges incorporables dans le poste «Stock de produits en cours». Si on suit la 
méthode de comptabilisation en cing étapes décrite precédemment, les écritures propres au traite- 
ment des FGF chez Aciers PM se présenteront de la fagon suivante: 


Etape 1: Acquisition des ressources 


FGF réels (compte contrdle) 81477 000$ 
@ Crédits divers 81 477 000$ 


Etape 2: Utilisation des ressources 


Stock de produits en cours 79 200 000$ 
@ FGF imputés (990 000 heures x 80 $/heure) 79 200 000$ 


Etape 5: Calcul de l’écart d’imputation 
(fermeture des comptes FGF imputés et FGF réels [compte contréle]) 


FGF imputés (990 000 heures x 80 $/heure) 79 200 000$ 
Ecart d’imputation 2 277 000$ 
@ FGF réels (compte controle) 81 477 000$ 


Lécart d’imputation constaté chez Aciers PM constitue une sous-imputation. Il y a sous-imputation 
lorsque les FGF réellement engagés au cours d’une période sont supérieurs aux FGF imputés (FGF 
réels > FGF imputés). A l’inverse, il y a surimputation lorsque les FGF réellement engagés durant la 
période sont inférieurs aux FGF imputés (FGF réels < FGF imputés). La sous-imputation représente un 
montant de charges qui n’ont pas été imputées, tandis que la surimputation représente un montant de 
charges qui ont été imputées en trop. 


Lorsqu’on constate une sous-imputation en fin de période, l’ajustement comptable effectué a pour 
effet d’augmenter le cot des produits vendus et de réduire le résultat. On dit alors que |’écart est 
défavorable (D). A l’inverse, en cas de surimputation, l’ajustement comptable réduit le coat des pro- 
duits vendus et fait augmenter le résultat. On dit alors que l’écart est favorable (F). 


Le tableau suivant présente l’analyse de l’écart global d’imputation, qui s’éleve a 2 277 000$ chez 
Aciers PM. 


Cet écart global se divise en deux écarts, soit un écart sur volume et un écart sur dépenses, qui se 
subdivise a son tour en un écart sur dépenses de FGF variables et un écart sur dépenses de FGF fixes. 
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Le montant de l’écart sur volume (500 000 $) représente la portion de la sous-imputation attribuable 
aux FGF fixes. Cet écart découle du fait qu’on a initialement prévu faire assumer les FGF fixes par un 
volume d’activité correspondant a 1000 000 d’heures de MOD. Comme le nombre d’heures de travail 
n'a atteint que 990 000, un montant équivalant a 10 000 heures x 50$ n’a pas été imputé comme il 
aurait dd l’étre. Comme il manque 10 000 heures pour atteindre le niveau initialement prévu, l’écart 
est considéré comme défavorable. 


Le solde de l’écart, d’un montant de 1777 000 $ (2 277 000 $ - 500 000 $), représente l’écart sur 
dépenses. Selon les données du tableau, la portion de cet écart attribuable aux FGF variables est 
de 600 000$ (30 300 000$ - 29 700 000$), et la portion attribuable aux FGF fixes est de 1177 000$ 
(51177 000 $-50 000 000$). Dans les deux cas, l’écart sur dépenses est considéré comme défavo- 
rable, car les FGF réels sont supérieurs aux FGF (budget au niveau atteint). 


L’analyse de l’écart d’imputation 


FGF (budget 3 3 
jetta | 
Volume de ’inducteur 
(heures) 990 000 990000 990000 
| -29700000$ fm — 29700000$ 
—— ee (990000308) fim (990000305) 


fa gt 


Ecart sur dépenses variables 


600 000 $ (0) 
50000000$ 49 500000$ 
seadl o SET ane (1000 000 x 50$) (990 000 x 50) 
Ecart sur dépenses fixes Ecart sur volume 
1177 000 $(D) 500 000 $(D) 


FGF Total 81477 000$ 79700 000$ 79 200000$ 


SS heart total = Sous- imputation 


2277000 $(D) 


La sous-imputation et la surimputation correspondent toutes deux a des erreurs de prévision. Il est évi- 
demment impossible d’estimer parfaitement le montant de FGF en début d’exercice, de méme qu'il est 
difficile de prévoir exactement le volume d’activité de la base d’imputation. Cependant, il est utile de savoir 
si les erreurs de prévision ont été importantes et de connaitre leur effet sur le cout des produits, d’ou les 
concepts d’écart sur dépenses et d’écart sur volume. Lécart sur depenses renseigne de maniere precise 
sur l’erreur de prévision des charges fixes et variables se rapportant aux FGF. Lecart sur volume indique 
quel est l’effet sur les FGF imputés de l’erreur de prévision concernant le volume d’activite. 


, Exemple 


| Fabriquetemps 
Lentreprise Fabriquetemps réalise des horloges en métal sur commande. Le prix de vente des 
horloges est fixé a 150% du colt de revient rationnel. Voici les données budgétaires établies en 
début de période: e 
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Les données budgétaires de Fabriquetemps 


Matiéres premieres (20 000 ensembles de composants x 30 $/ensemble) 600 000 $ 
Main-d’ceuvre directe (20 000 heures x 20$/heure) 400 000 $ 
FGF variables 100 000 $ 
FGF fixes 400 000 $ 
Production prévue en unités 20 000 unités 
Heures prévues de MOD 20 000 heures 


Afin de déterminer le cout de revient rationnel d’une horloge, on acalculé le taux d’imputation global 
en choisissant comme base d’imputation les heures de MOD: 


1. Budget de FGF variables et fixes: 500 000$ (100 000$ + 400 000$) 
2. Estimation du volume d’activité: 20 000 heures de MOD 
Le taux d’imputation global est donc: 


500 000$ 
20 000 heures de MOD 


= 25$/heure de MOD 


Par la suite, le taux d’imputation a été scindé en une partie variable et une partie fixe: 


FGF variables = 5$/heure de MOD (100 000 $/20 000 heures) 
FGF fixes = 20$/heure de MOD (400 000 $/20 000 heures) 


La fiche de cout de revient rationnel d’une horloge 


Matiéres premieres (1 ensemble x 30 $/ensemble) 30$ 
Main-d’ceuvre directe (1 heure/unité x 20$/heure) 20 $ 
FGF variables imputés (1 heure de MOD/unité x 5$/heure de MOD) 5$ 

FGF fixes imputés (1 heure de MOD/unité x 20$/heure de MOD) 20$ 25$ 
Coat de revient rationnel unitaire 75$ 


Si les couts unitaires de matiéres premieres et de main-d’ceuvre directe sont conformes aux prévisions 
et que Fabriquetemps recoit une commande de 1 000 horloges, le cout de revient rationnel de la 
commande s’élevera a 75 000 $ (1 000 horloges x 75 $/horloge). Le prix de vente devrait alors s’établir 
4 112,50 $/unité ou 112 500$ (75$ x 150% x 1000 unités). 


En fin de période, le service de la comptabilité fournit les données réelles de production suivantes 
pour permettre de dégager les écarts d’imputation: 


Les données réelles de Fabriquetemps 


Matieres premieres (19 000 ensembles x 30$/ensemble) 570 000 $ 
Main-d’ceuvre directe (19 000 heures x 20$/heure) 380000 $ 
FGF variables 110 000 $ 
FGF fixes 370 000 $ 
Production réelle en unités 19 000 unités 
Horloges vendues 18 000 unités 
Total des ventes (prix de vente moyen de 112,50 $) 2025000 $ 
Heures réelles de MOD 19 000 heures 


Lécart d’imputation constaté a la fin de la période s’éleve a 5 000 $ (D) et représente une sous- 
imputation. Le tableau suivant permet de décomposer cet écart entre ses deux parties: !’écart sur 
dépenses (écart sur dépenses variables et écart sur dépenses fixes) et '@cart sur volume: 
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Lanalyse de l’écart d’imputation 


FGF (budget : ; 
FGF réels au niveau atteint) FGF imputés 
Volume de l’inducteur 


(heures) pee yates pa 
95000$ 95. 000$ 
FGF variables 110000 $ (19000 x5$) (19 000 x 5 $) 


Ecart sur ras, variables 
15 000 $ (D) 


400000$ 380 000$ 
rormes | 370 000 $ (20 000 x 20 $) (19 000. 20 $) 


Ecart sur dépenses fixes Ecart sur volume 
30.000 $ (F) 20 000 $(D) 


FGF Total 480000$ 495 000$ 475 000$ 


oars total = Sous- imputation 


5 000 $(D) 


Le tableau d’analyse des écarts montre que l’écart global d’imputation défavorable (sous-imputation) 
de 5 000$ (480 000 $ - 475 000 $) tient a deux causes. Tout d’abord, le fait d’avoir utilisé 19 000 heures 
de main-d’ceuvre au lieu des 20000 heures prévues a entrainé un écart sur volume défavorable 
(sous-imputation) de 20 000 $ (400 000 $ - 380 000$) pour les FGF fixes. Ensuite, on a dépensé moins 
que ce qui était prévu pour les FGF fixes, ce qui a entrainé un écart sur dépenses favorable (surimpu- 
tation) pour les FGF fixes de 30 000 $ (370 000$ - 400 000$). En paralléle, on a dépensé plus pour les 
FGF variables réels, ce qui a généré un écart sur dépenses défavorable (sous-imputation) de 15 000$ 
(110 000$ - 95 000$) pour les FGF variables. Ainsi, l’@cart sur volume de 20 000$ (D) est supérieur a 
'écart global sur dépenses de 15 000 $ (F) (30 000$ F - 15 000$ D), ce qui explique la sous-imputation 
totale de 5 000$ (D). 


En fin de période, on enregistre également les écritures comptables suivantes pour rendre compte 
des opérations: 


Etape 1: Acquisition des ressources 


Stock de matiéres premiéres (20 000 ensembles x 30$/ensemble) 600 000 $ 

@ Fournisseurs 600 000$ 
Salaires — Main-d’ceuvre directe (19 000 heures de MOD x 20 $/heure) 380 000 $ 

@ Salaires a payer 380 000$ 
FGF variables réels 110 000$ 
FGF fixes réels 370 000$ 

@ Crédits divers 480 000$ 


Etape 2: Utilisation des ressources 


Stock de produits en cours 1425 000$ 
@ Stock de matiéres premiéres (19 000 ensembles x 30 $/ensemble) 570 000$ 
Salaires - Main-d’ceuvre directe (19 000 heures de MOD x 20$/heure) 380 000$ 
FGF variables imputés (19 000 heures de MOD x 5$/heure) 95 000$ 
FGF fixes imputés (19 000 heures de MOD x 20$/heure) 380 000$ 
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Etape 3: Transfert des ressources 


Stock de produits finis (19 000 unités x 75 $/unité) 1425 000$ 
@ Stock de produits en cours 1425 000$ 


Etape 4: Ventes 


Comptes clients 2 025 000$ 

@ Ventes (18 000 unités x 75 $/unité x 150%) 2025 000$ 
Cott des produits vendus 1350 000$ 

@ Stock de produits finis (18 000 unités x 75 $/unité) 1350 000$ 


Etape 5: Calcul et traitement des écarts d’imputation 


FGF variables (imputés) 95 000$ 
FGF fixes (imputés) 380 000$ 
Ecart sur dépenses — FGF variables 15 000$ 
Ecart sur volume 20 000$ 
@ Ecart sur dépenses — FGF fixes 30 000$ 
FGF variables (réels) 110 000$ 
FGF fixes (réels) 370 000$ 
Cott des produits vendus 5 000$ 
Ecart sur dépenses — FGF fixes 30 000$ 
@ Ecart sur dépenses — FGF variables 15 000$ 
Ecart sur volume 20 000$ 


Il faut noter qu’on a utilisé ici le traitement en codt de période, car |’écart d’imputation de 5 000$ 
represente moins de 1% du cout des produits vendus, et impact sur le résultat serait négligeable si on 
adoptait le traitement en cout de produit. 


Finalement, en se basant sur toutes ces données, on obtient le solde des postes de stocks de fin d’exer- 
cice, ce qui nous permet de présenter l’état du cout de fabrication de l’exercice. 


Entreprise Fabriquetemps 
Extrait de l'état de la situation financiére (bilan a la fin de l’exercice) 


Stock de matiéres premieres 30 000 $ (soit 1000 ensembles a 30$ chacun) 
Stock de produits en cours 0$ (tout a été transféré al’entrepdt de produits finis) 
Stock de produits finis 75 000 $ (soit 1000 unités x 75$, ou 1425 000$ -1 350 000$) 


Entreprise Fabriquetemps 
Létat du cout de fabrication (pour l’exercice financier) 


Stock de produits en cours au début 0$ 


Matiéres premiéres utilisées 


Stock de matiéres premieres au début 0$ 

Achat de matiéres premiéres (20 000 x 30$) 600 000 $ 

Stock de matieres premieres ala fin (1000 x 30 $) (30 000 $) 570 000 $ 
Main-d’ceuvre directe 380 000 $ 
Frais généraux de fabrication imputés 475 000 $ 
Total des couts de fabrication rationnels engagés 1425000$ 
Stock de produits en cours ala fin (0 $) 
Coat de fabrication rationnel 1425 000$ 
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Revision des objectifs 


1. 


Deéfinir les systémes de calcul 
par centres de couts. 


Les systemes de calcul par centres de colits 
lient a des centres de cots les cotits qui ne peu- 
vent étre affectés directement aux produits. 
Ces colits sont ensuite imputés aux produits qui 
passent par ces centres de cotits au prorata du 
volume d’activité de chaque centre. 


Expliquer en quoi consistent les centres 
de couts. 


Les centres de cotts sont habituellement le 
lieu physique ou se déroulent les activités, par 
exemple un service ou un atelier. La plupart 
des procédés manufacturiers sont structurés 
par centre de cotts par souci de simplicité et 
parce que cela permet de déterminer des blocs 
de couts distincts qui peuvent par la suite étre 
imputés aux produits de facon a faciliter le suivi 
des cotts et d’établir le coUt de revient des pro- 
duits fabriqués. 


Décrire les procédés d’affectation et 
imputation du cout des ressources. 


Dans le but de connaitre le cout de fabrication, 
on doit rattacher directement aux objets de 
cout les matiéres premieres et la main-d’ceuvre 
directe. Quant aux autres cotts, les frais géné- 
raux de fabrication, ils doivent d’abord étre liés 
a des centres de colts. Ensuite, on utilise la tech- 
nique de l’imputation pour répartir les codts des 
centres de cotts entre les objets de coat selon 
une base d’imputation logique. 


Comprendre quelles informations 
sont indispensables pour mener a bien 
la fabrication sur commande, par lots 
et par projets ou mandats. 


Il existe deux types d'information essentiels aux 
systemes de calcul des codts étudiés dans ce 
chapitre: premiérement, les données permet- 
tant d’estimer le codt de revient d’une com- 
mande, d’un lot, d’un projet ou d’un mandat 
avant qu’ils soient réalisés, afin de déterminer 
les couts prévisionnels et au besoin le prix de 
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vente; deuxiemement, les données permettant 
d’effectuer un suivi constant des coUts réels en 
vue de les comparer avec les estimations, ce qui 
est d’autant plus nécessaire qu’une commande 
ou un projet, par exemple, dure longtemps. 


Présenter et expliquer la méthode 
de calcul du cott de revient sur 
commande. 


Les écritures comptables sont une fagon de 
décrire l’activité qui se déroule dans un centre 
de cots, qu’il s’agisse de l’acquisition de toutes 
les ressources utilis¢es dans un centre ou des 
transferts de produits vers un autre centre. 


6. Analyser l’écart d’imputation. 


Lécart d’imputation renseigne sur la différence 
qui existe entre les frais généraux de fabrication 
réels et les frais genéraux de fabrication imputés 
en fin d’exercice financier. Il est utile d’établir 
le montant de cet écart, d’en déterminer l’impor- 
tance et l’origine, afin de savoir s’il renvoie a 
une mauvaise prévision des charges, a une mau- 
vaise prévision du volume d’activiteé ou a une 
mauvaise gestion des coUts. 


Démontrer lutilité des systemes 
de calcul par centres de couts. 


Les systemes de calcul par centres de cotts per- 
mettent de savoir ou les couts ont été engagés, 
mais cela ne permet pas toujours de savoir pour- 
quoi ils ont été engagés. De plus, au niveau 
de l’écart d’imputation observé, il est possible 
de connaitre la partie des coUts de l’écart qui 
s'explique par le volume de la base d’imputation 
ou par les dépenses réellement engagées. 
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Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.3.1 « Définir les systemes de calcul par centres 
Evaluer des méthodes de classement des colts de couts. p. 88 
et d’établissement du cout de revient aux fins « Expliquer en quoi consistent les centres 
de la gestion des activités courantes. de couts. p. 88 
« Décrire les procédés d’affectation et 
d’imputation du cout des ressources. p. 88 
« Comprendre quelles informations sont 
indispensables pour mener a bien 
la fabrication sur commande, par lots 
et par projets ou mandats. p. 89 
« Analyser l’écart d’imputation. p. 99 
3.3.2 « Présenter et expliquer la méthode de 
Evaluer et appliquer les techniques de gestion calcul du colt de revient sur commande, 
des cotits appropriées pour la prise de décisions par lots et par projets ou mandats. p.91 
particuliéres en matiére d’établissement du cout 
de revient. 
S255 ¢ Calculer et analyser l’écart d’imputation. p.99 
Calculer, analyser ou évaluer les incidences « Démontrer I’utilité des systeémes de calcul 
des écarts. par centres de cotts. p. 101 
2,001 ¢ Analyser l’écart d’imputation. p.99 
Evaluer la performance al’aide de référentiels ~ Démontrer l'utilité des systémes de calcul 
reconnus. par centres de colts. p. 101 


Mots clés Materiel numérique 
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> Exercices 


Centre de colts 
Cheminement des cotts ane P 
Vérifiez vos connaissances et développez 
100 vos compétences a l'aide des exercices 
disponibles sur MonLab. 


Coluts incorporables 


Ecart d’imputation 


Ecart sur dépenses 103 > Capsules vidéo 


Approfondissez vos apprentissages grace 
103 aux explications et commentaires 

92 d’experts. Visionnez les capsules vidéo 
disponibles sur MonLab. 


Ecart sur volume 

Ecritures comptables 

Fabrication par lots 

Fabrication sur commande 

Imputation 

Méthode des deux écarts 
Sous-imputation 

Surimputation 

Systeme de calcul par centres de cotts 


CO Do BS OO Co OO Oo oc 
(oe) 
\O 


Taux d’imputation 
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6.1 La fabrication uniforme et continue 


On parle de fabrication uniforme et continue lorsqu’une usine fonctionne pour l’essentiel selon un 
cycle continu, souvent 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7, parfois durant toute l'année. Ce mode de fabri- 
cation permet de fabriquer un trés grand volume, souvent mesuré en litres, en kilogrammes, en metres 
carres ou encore en metres cubes. C’est le modéle de production privilégié dans les secteurs de trans- 
formation des matieres premieres, comme les industries du bois, de la chimie et de la métallurgie, 
ainsi que dans la production de la pate de bois, des huiles et de l’acier, ou encore dans l'industrie de la 
transformation des aliments. On rencontre également ce modéle dans les cas oi un produit particu- 
lier est fabriqué selon un procédé unique utilisant une machinerie spécifique qui lui est exclusive. Le 
procédé ne s’appliquant alors qu’a un seul produit, la fabrication se déroule sur une base uniforme et 
continue. En ce cas, l’usine, ou une section de l'usine, fabrique des quantités importantes d’un seul 
produit, et ce produit est transformé au cours d’un procédé continu ne comportant que trés peu d’inter- 
ruptions, voire aucune. C’est ainsi que sont fabriqués les ampoules, les néons, les croustilles et les 


plaques de platre, pour ne citer que ces exemples. 


Par conséquent, tout procédé de fabrication qui se déroule de facon continue et qui consiste invaria- 
blement a transformer les mémes produits en utilisant les mémes proportions des mémes ressources 
releve de ce mode de fabrication. Dans la fabrication uniforme et continue, il est parfaitement inutile 
d’analyser les cots de fabrication en fonction des commandes recues des clients, puisque le résultat 
sera identique, quelle que soit la commande. Autrement dit, le cout du produit a Punité sera le méme 
pour chacune des commandes. I] est en outre tres difficile, voire infaisable, de calculer les coats par 
commande. En effet, il est impossible de rattacher une partie de la production a un client, et si c’était 
possible, il serait trop cotteux de la déterminer pour qu’il soit avantageux de procéder a ce rattache- 
ment. Il ya une seule facon d’obtenir le coat de revient par unité : calculer le cout moyen sur une période 
donnée. 


Le mode de fabrication uniforme et continue comporte principalement deux exigences en matiére 
information: 


1. On doit faire le suivi des colts afférents a la production pour une période donnée, 
afin de pouvoir déterminer ensuite le coat moyen de production des unités fabriquées. 


2. On doit établir le cout des stocks au moment de la préparation des rapports financiers. 


6.2 Les-systémes de calcul par centres de cotts 


en fabrication uniforme et continue 


Le fonctionnement des systemes de calcul par centres de cots dans un contexte de fabrication uni- 
forme et continue est illustré a l’encadré 6.1. 


Avec ce mode de fabrication, il est impossible de suivre les colts en les rattachant a une commande en 
particulier: il y a en effet un flux continu de produits, qu’on ne peut distinguer les uns des autres et dont 
on ne peut déterminer ni le début ni la fin. On accumule donc les coats par centres de colts pour une 
periode donnée, dont la fin correspond a un point d’arrét hypothetique de la production, par exemple 
la fin de chaque mois. En effet, si la production ne s/arréte pas, la compilation des colts, elle, doit 
S’arréter si on veut connaitre le cout de revient du produit pour la période en question. Les fins de 
periode servent donc de points de contrdle. 


Dans la fabrication uniforme et continue, contrairement a la fabrication sur commande, il est inutile 
de compiler les fiches de cotits par commande pour obtenir le cout unitaire des produits fabriqués. 
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La planification, organisation ainsi que le contréle de la production et des colits afférents s’organisent 
donc surtout autour des différents centres de cotitts liés a la production. Fondamentalement, le systeme 
de cout de revient permet d’établir le lien le plus étroit possible entre l’accumulation des cotuts par atelier 
et la circulation physique des unités en cours de fabrication a travers les diverses étapes, qui corres- 
pondent en général aux activités réalisées dans chacun des ateliers. 


Encadré 6.1 | Le systéme de calcul par centres de coits dans la fabrication uniforme et continue 


Ressources 


Allocation des ressources 
aux centres de colts 


ee ‘ ; Centres de coiits 
Repartition des cots accumulés 


dans les centres de cotits 
entre les objets de cout 


Objets de coit: 
ensemble de la production d’une période 
dans chacun des centres de coilts 
(stocks de produits en cours, unités terminées 
et rejets, selon les besoins) 


On accumule les cotts de fabrication dans les comptes du grand livre (GL) qui leur sont consacrés: 
les comptes de matiéres premiéres (MP), de main-d’ceuvre directe (MOD) et de frais généraux de fabri- 
cation (FGF), que nous avons vus aux chapitres 4 et 5. Ces comptes sont liés a des centres de cotts qui 
correspondent a des ateliers. On rapproche ensuite les cotits accumulés durant une période donnée 
du volume de production de cette période, et on obtient le coat unitaire moyen en divisant les colts 
accumulés par le volume de production. 


Les périodes peuvent étre trés courtes (des heures, des jours, etc.) ou tres longues (un mois, trois mois, 
un an, etc.). Elles sont déterminées selon les points de contrdle souhaités par les gestionnaires. Par 
définition, la fabrication uniforme et continue ne comporte pas d’arrét. Pour surmonter cet obstacle et 
marquer un temps d’arrét dans la compilation des couts, les gestionnaires utilisent la période: pour une 
période donnée, les cotits engagés peuvent ainsi étre comparés avec le volume de production de la 
période. En utilisant des périodes dont la durée est identique, on peut comparer les résultats dans 
le temps et évaluer l’évolution de l’efficience du procédé de fabrication. I] en va tout autrement avec 
les modes de fabrication sur commande ou par lots: il est possible d’assigner un début et une fin a la 
fabrication, ce qui permet de calculer facilement les colts spécifiques des commandes et des lots. 


Exemple 


| Textiles Godin 


Textiles Godin est une petite entreprise de textile est fourni dans le but de se démarquer de leurs 
qui fabrique uniquement du denim, un tissu ser-  concurrents et de profiter des effets de mode. 

vant a confectionner les jeans. Cusine fonctionne 
sept jours sur sept, sans temps mort, et elle offre 
le méme tissu a tous ses clients. Le procédé de 
fabrication se déroule dans deux ateliers, l'un 
consacré au tissage et l'autre a la teinture (une 
seule couleur est offerte). Une fois emballé, le 
tissu est prét a étre expédié. Le plus souvent, 
les clients traitent eux-mémes le tissu qui leur > 


La comptabilisation des codits doit s’adapter a 
la fabrication uniforme et continue. Ainsi, le cout 
de fabrication est établi chaque semaine. Les don- 
nées suivantes, extraites du systeme d’informa- 
tion de gestion, concernent uniquement l’atelier 
de tissage. 
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Les données comptables pour la période 
de la semaine de production n° 24 (tissage) 


Matiéres premieres utilisées 


Heures de main-d’ceuvre directe 


120 000 $ 


2 400 heures 


Main-d’ceuvre directe 


Taux d'imputation par heure de MOD 


Quantité de métres carrés fabriquée 


Coat total pour la semaine 
Matiéres premiéres 


Main-d’ceuvre directe 


Frais généraux de fabrication imputés 
(2 400 heures x 40 $/heure) 


60000 $ 
40 $/heure 


69 000 m? 


120000 $ 
60 000 $ 


96 000 $ 


Total des couts dela période 


Coit unitaire pour la période 
(276 000$ / 69 000 m?) 


Avant |’étape de la teinture, le cot de fabrication 
est donc de 4$ par métre carré pour la période 
qui nous intéresse. En comparant ce cout avec 
celui des semaines précédentes, on peut jau- 
ger la performance réalisée et évaluer la stabi- 
lité du cout de revient unitaire pour l’atelier de 
tissage. Par la suite, le produit qui sort de l’atelier 


276 000 $ 


4$/m? 


de tissage constitue la matiere premiere de l’ate- 
lier de teinture. Pour obtenir le cout de fabrication 
apres la teinture, il suffit d’ajouter les couts de 
l'atelier de tissage a ceux de |’atelier de teinture, 
ce qui donne le montant des codts totaux de 
fabrication, puis de diviser ce dernier par la quan- 
tité fabriquée. 


Lexemple de Textiles Godin illustre la technique utilisée pour évaluer le coat de revient en fabrication 


uniforme et continue. Cependant, il faut aussi tenir compte du fait qu’en fin de période, il y a souvent 


des unités en cours de production, autrement dit des unites en voie de transformation, qui ne sont donc 


pas complétement terminées. Dans ce cas, il faut procéder a un décompte physique de la production en 


cours, et attribuer a ces unités leur juste part des couts de la période. Pour ce faire, on utilise la tech- 


nique des unités équivalentes. 


6.3 La technique des unités équivalentes 


La technique des unités €quivalentes sert a convertir les produits en cours (PEC)! en unités 


equivalentes de produits finis. Les unités €quivalentes permettent de traduire la production en cours et 


terminée sous la forme d’une mesure commune qui rend le tout additionnable. Ainsi, un PEC dont le 


degré d’achévement est de 50% comptera pour O,5 unité équivalente de produit fini; un PEC dont 


le degré d’achéevement est de 60% comptera pour 0,6 unité €quivalente de produit fini, et ainsi de suite. 


De la méme facon, une unité terminée a 100% compterait pour 1,0 unité équivalente de produit fini. 


Pour calculer les unités équivalentes des PEC, il faut donc connaitre leur degré d’achévement. 


Pour utiliser la technique des unités équivalentes, nous devons recourir aux trois concepts suivants: 


les unités traitees, les unités équivalentes traitées et les unités €quivalentes en fin de période. Les unités 


1 Dans ce chapitre, nous utilisons les expressions «PECy», «PECs», «Stock PEC (début)» et «Stock PEC (fin)» méme si, en 
pratique, il n’y a qu’un seul compte de « Stock de produits en cours». Lajout des indices «d» et «f» ou des termes « (début) » 
et «(fin)» vise a préciser le solde du compte en question a un moment précis, soit le début ou la fin de la période considérée. 
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traiteées correspondent aux unités physiques qui sont transformées en tout ou en partie durant une 
période donnée. Autrement dit, une unité physique est considérée comme une unité traitée méme si 
son traitement n’est pas terminé ou n’a été que partiellement réalisé. Le concept d’unités équivalentes 
traitees permet de mesurer précisément le travail accompli durant une période donnée en prenant en 
compte le niveau d’achévement des unités traitées. Enfin, les unités équivalentes en fin de période 
permettent de mesurer précisément, en fin de période, le travail effectué dans les unités en cours de 
fabrication et les unités terminées et transférées. Lexemple suivant illustre le calcul des unités traitées, 
des unites equivalentes traitées et des unités équivalentes en fin de période. 


Textiles Godin (suite) 


Reprenons l’exemple de Textiles Godin en supposant qu’il y avait dans l’atelier de tissage des produits 
en cours de fabrication au début de la période — 6 000 m? de PEC (début), achevés a 25% - et ala fin 
de la période - 7 000 m? de PEC (fin), achevés a 60% -, et 70 000 m* mis en route durant la période. 
Ces nouvelles données nous permettent de mieux évaluer le travail effectué durant la période, soit la 
semaine de production n° 24. 


1. Cheminement des unités physiques traitées 


PECg (25 %) PEC (60 %) 
6.000 m2 aa 7000 m? 


Unités mises en route a Unités terminées 
70 000 m2 et transferees 


69.000 m? 


Comme l'illustre ce schéma, les 6 000 m? de PEC (début) viennent s’ajouter aux 70 000 m? mis en route 
durant la période, pour un total de 76 000 m? traités. A la fin de cette période, nous observons que ces 
76 000 m? traités sont répartis entre les PEC (fin) et la production terminée, soit respectivement 7 000 m? 
et 69 000 m*. Suivant le flux uniforme et continu de la fabrication, il apparait que les 69 000 m2 terminés 
et transférés tout au long de la période sont constitués des 6 000 m? de PEC (début) terminés auxquels 
viennent s'ajouter 63 000 m? des 70 000 m? mis en route. Autrement dit, sur les 70 000 m? mis en route 
durant la période, 63 000 m? ont été terminés et transférés, et les 7000 m? restants représentent les 
PEC (fin) achevés a 60%. 


2. Nombre d’unités équivalentes traitées 


Les données recueillies sur les degrés d’achevement des PEC (début) et des PEC (fin) sont détermi- 
nantes pour calculer les unités équivalentes traitées durant la période. On remarquera que le total des 
unités équivalentes traitées (71 700) ne correspond pas au total des unités traitées (76 000 m?). Cela 
tient au fait qu’on doit prendre en considération les degrés d’achevement des PEC du début et de 
la fin de la période. 


Unités de PEC (début) complétées durant la période visée 


(6 000 x [100% - 25 %]) mee 

Unités mises en route et terminées durant la période visée 63000 

(70 000 - 7 000) 

Unités de PEC (fin) débutées durant la période visée 4200 

(7 000 x 60%) 

Unités équivalentes traitées durant la période visée 71700 a 
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3. Nombre d’unités équivalentes en fin de période 


Unites equivalentes pour le stock PEC (fin) 


(7000 x 60%) e200 
Unités équivalentes pour les unites terminées et transférées 69 000 
Unités équivalentes en fin de période 73 200 


En résumé, d’aprés ces calculs, 76 000 unités ont été traitées physiquement en tout ou en partie durant 
la période. Le travail effectué sur ces unités correspond a 71700 unités équivalentes, et on compte 
73 200 unités équivalentes en fin de période, ce qui correspond au travail effectué dans les unités en 
cours de fabrication et les unités terminées et transférées. 


® 
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Le cout de fabrication selon la méthode du coit moyen pondeére 


Lorsqu’on connait le nombre d’unités équivalentes traitées en fin de période, on peut répartir entre elles 
l'ensemble des cotts liés a leur fabrication. En effet, une fois que la période a été déterminée (semaine, 
mois, trimestre, etc.), il est possible d’associer les unités fabriquées aux coits engagés durant cette 
période. En fait, il sagit toujours de répartir l’ensemble des colts entre les différents objets de cout, soit 
essentiellement les unités terminées et transférées et les PEC (fin). Deux méthodes principales sont 
utilisées pour répartir ces colts: la méthode du cott moyen pondéré (CMP) et la méthode du premier 


entré, premier sorti* (PEPS). 


La méthode du PEPS est peu utilisée, car elle risque d’entrainer des difficultés pour le suivi des cotts, 
en particulier dans le cas ou il y a plusieurs ateliers; c'est pourquoi elle ne sera pas abordée au coeur 
méme de ce chapitre. Mais, comme |’examen final commun (EFC) de l’Ordre des CPA peut porter sur la 
question, les auteurs ont décidé de lui consacrer l’annexe 1 ainsi que des exercices sur MonLab. 


La méthode du cout moyen pondeéré, utilisée dans ce chapitre, consiste a répartir l'ensemble des cotuts 
engagés durant la période visée entre les unités terminées et transférées et le stock de produits en 
cours a la fin de la période. La particularité de cette méthode est de ne pas faire de distinction entre les 
couts déja engagés dans les produits en cours du début, appelés également « coats antérieurs », et les couts 
engagés durant la période pour terminer la fabrication des produits en cours du début ou traiter les 
unites mises en route durant la période. Comme on prend soin d’additionner les cotts antérieurs liés 
aux PEC (début) et les cotits de la période courante, le total obtenu, une fois transformé en cout unitaire 
par unité équivalente, représente une moyenne pondérée des colts antérieurs et des colts de la période 
courante. 


Afin de répartir ’ensemble des cotts d’un atelier entre les objets de coat de ce méme atelier, il convient 
dutiliser une méthode de calcul permettant de traiter les informations correctement, tout en minimisant 
les risques d’erreurs associés au traitement de ces informations. C’est pourquoi nous calculerons le colt 
moyen pondéré en suivant les cing étapes Suivantes: 


1. Le cheminement des unites physiques 


. Le calcul des unités équivalentes en fin de période 


2 
3. La compilation des cots engagés dans la production 
4. Le calcul du cout par unite equivalente 

5 


. La repartition des cotts entre les objets de cout en fin de période 


2 Egalement appelée « méthode de |’épuisement successif». 
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Aux fins de ces calculs, nous utiliserons la méthode du coat de fabrication rationnel, pour les raisons 
expliquees au chapitre 4 pour le calcul du cotit de revient. Les frais généraux de fabrication seront donc 
imputes aux produits fabriqués. 


| Textiles Godin (suite) 


Appliquons la méthode du calcul du cotit moyen pondéré pour établir la valeur des produits en cours 
de la fin et des unités terminées et transférées, en reprenant l’exemple de Textiles Godin. 


Selon les calculs effectués précédemment, on a un total de 73 200 unités équivalentes en fin de 
période. De plus, on apprend que la valeur des PEC (début) était de 5 820$ et que les colits engagés 
durant la période sont de 276 000$. Calculons le codt de fabrication des PEC (fin) et des unités termi- 
nées et transférées a la fin de la période selon la méthode du cotit moyen pondéré en suivant les cing 
étapes prescrites. 


1. Cheminement des unités physiques 


PEC, (25 %) PEC; (60 %) 
6.000 m? 7000 m? 


Unitéstraitées 


76 000 m? 


Unités mises en route Unités terminées 
70.000 m? et transférées 


69.000 m? 


2. Calcul des unités équivalentes en fin de période 


Unites équivalentes pour le stock PEC (fin) 


(7 000 x 60%) oo 

Unités équivalentes pour les unités terminées et transférées 69 000 

Unités équivalentes en fin de période 73 200 
3. Compilation des cots engagés dans la production 

Colts antérieurs afférents au stock PEC (début) 5 820$ 

Cots engagés durant la période visée 276 000 $ 

Total des cotits engagés 281820$ 


4. Calcul du coat par unité équivalente 


Le colt par unité équivalente est de 3,85 $ (281 820$ / 73 200 unités équivalentes). 


5. Répartition des coats entre les objets de cout en fin de période 


Unités terminées et transférées 


69 000 unités équivalentes x 3,85$ 265 650 $ 


Stock PEC (fin) 


4 200 unités équivalentes x 3,85$ 16170$ 


Total des colts engagés 281820$ 


Nous avons additionné, a|’étape 3, les coits antérieurs engagés dans les PEC (début) et les codits nou- 
vellement engagés durant la période visée. Puis, nous avons divisé le total de ces cots par le nombre 
d’unités équivalentes en fin de période (le total de l’étape 3 divisé par celui de l’étape 2). En procédant 
ainsi, on obtient une moyenne pondérée d’une partie des colts de la période précédente et des couts 
de la période courante, d’ot le nom de méthode du cout moyen pondere (cout unitaire moyen des >» 
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unités équivalentes obtenu a l’étape 4). Avec cette méthode, par définition, tous les cots sont indis- 
sociés de la période ou ils ont été engagés et répartis également entre les unités équivalentes 
(repartition effectuée a l’étape 5 a partir de l'information obtenue aux étapes 2 et 4). 


Lexemple de Textiles Godin est relativement simple, car les calculs portaient uniquement sur un atelier, 
en prenant l’hypothése que le degré d’achéevement de 25% s’appliquait a toutes les ressources engagees 
dans les PEC (début) et qu’un degré d’achévement de 60% s’appliquait également a l'ensemble des 
ressources liées aux PEC (fin). Or, de facon générale, toutes les ressources engagées n/atteignent pas 
nécessairement le méme degré d’achevement. Par exemple, il arrive que les matieres premieres soient 
incorporées durant la premiere phase du procédé de fabrication, puis transformées grace au travail des 
employés. Dans une telle situation, on constate que le coat des matiéres premieres nest pas engagé 
proportionnellement aux cotts liés a la main-d’ceuvre directe et aux frais généraux de fabrication. 
Lanalyse du degré d’achévement des PEC nous obligera donc a tenir compte de chacune des ressources 
dans le calcul des unités équivalentes effectué a l’étape 2. I] faudra faire de méme dans la compilation 


des coats engagés dans la production effectuée a l’étape 3. 


Lexemple suivant nous permettra d’intégrer des degrés d’avancement differents selon les ressources 
engagées, et ce, a travers plusieurs ateliers de production (centre de coUts), afin d’établir les cottts de 
fabrication dans un contexte de fabrication uniforme et continue. 
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La boulangerie Le Pain naturel 


La boulangerie Le Pain naturel est unique en son genre: elle fabrique un pain ou n’entrent que des 
ingrédients naturels: cing sortes de grains, des fruits séchés et des noix. En raison de la qualité de 
son produit, elle le vend a un prix de 5$ par pain. C’est le seul produit qui sort de ses fourneaux. 
Le procédé de fabrication, uniforme et continu, est déployé séquentiellement dans trois ateliers: dans 
le premier, on mélange les ingrédients pour obtenir la pate, on faconne ensuite les pains pour finale- 
ment permettre la période de fermentation; dans le second, on effectue la cuisson; dans le dernier, on 
emballe le pain. Comme le procédé est en bonne partie automatisé, les frais généraux de fabrication 
sont imputés en fonction des heures de marche des machines. Les matieres premieres sont intégrées 
des le début du procédé, au moment du mélange des ingrédients. 


Voici les données comptables relatives au premier atelier pour la premiere semaine du mois de mai. 


Les données comptables relatives au 1° atelier - Mélange (1'° semaine du mois de mai) 


Stock PEC (début): 3 500 pains, achevés a60% 
Valeur du stock PEC (début): 2 745$, répartis de la fagon suivante: 


Matiéres premieres 1750$ 
Main-d’ceuvre directe 420$ 
Frais généraux de fabrication imputés 575$ 
Total des couts antérieurs 2745$ 


Unités terminées et transférées a l’atelier de cuisson durant la période: 24 500 pains 
Stock PEC (fin): 2 400 pains, achevés 425% 
Cotits nouvellement engagés durant la période: 25 550$, répartis de la facon suivante: 


Matieres premiéres 11200 $ 
Main-d’ceuvre directe 6 250$ 
Frais généraux de fabrication imputés 8100$ 
Total des couts de la période (cout complet rationnel) 25550$ 
Frais généraux de fabrication réels durant la période 8175 $ 
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Les couts de main-d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrication, contrairement aux matiéres 
premieres, sont engagés proportionnellement au degré d’achévement des produits. Ainsi, pour ana- 
lyser les données, on doit prendre en compte les colits de chacune des ressources, puisque les matiéres 
premieres, la main-d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrication sont engagés indépendamment 
les uns des autres. 


Reprenons, en les appliquant al’atelier de mélange, les cing étapes qui permettent de calculer les colts 
de fabrication selon la méthode du codit moyen. 


1. Cheminement des unités physiques (1° atelier - Mélange) 


PEC, (100 %, 60 %) PEC, (100 %, 25%) 
3500 pains Melange 2.400 pains 


Unités traitées 


26 900 pains 
Unités terminées 
et transférées 
24500 pains 


Unités mises en route 
23 400 pains 


MP introduites 
a0% 


Les unités équivalentes liées aux matiéres premiéres du stock PEC (début) et du stock PEC (fin) sont 
inscrites a 100% parce qu’elles sont intégrées dés le début de la fabrication. Les colts des matiéres 
premiéres sont donc engagés a 100%, méme si la fabrication de ces produits, au niveau de l’atelier de 
mélange, n’est pas encore terminée. 


2. Calcul des unités équivalentes en fin de période 


Matiéres Main-d’ceuvre Frais généraux 
Ressources g premiéres directe de fabrication 
Unités terminées et transférées 24 500 24 500 24 500 
Stock PEC (fin) 
(MOD et FGF: 2 400 unités x 25%) 2 oe ee 
Total des unités équivalentes 26900 25100 25100 


3. Compilation des cots engagés dans la production 


Frais généraux 


Matiéres Main-d’ceuvre de fabrication 
Ressources premiéres directe imputés Total 
CoUts antérieurs afférents 
au stock PEC (début) 1750$ 420$ 575 $ 2745 $ 
Coutts engagés durant la période visée 11 200 $ 6250$ 8100 $ 25 550$ 
Total des codts engagés 12 950 $ 6 670$ 8675$ 28 295$ 


4. Calcul du cout par unité équivalente 


Frais généraux 


Matiéres Main-d’ceuvre de fabrication 
Ressources premiéres directe imputés Total 
Total des codts engagés (étape 3) 12950 $ 6 670 $ 8 675$ 
Total des unités équivalentes (étape 2) 26 900 25100 25100 
Coat par unité équivalente 0,481$ 0,266$ 0,346 $ 1,093 $ 


Les couts unitaires correspondent aux colts de la période, divisés par le nombre d’unités équivalentes 
en fin de période, soit le total de l’étape 3 divisé par celui de l’étape 2. be 
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5. Répartition des colts entre les objets de cout en fin de période 


Unités terminées et transférées 


(24 500 unités x 1,093 $) 267735 
Stock PEC (fin) 

MP (2 400 unités x 0,481$) 1155$ 

MOP + FGF (600 unités x [0,266$ + 0,346 $]) 367 $ 1552$ 
Total des cotits répartis 28 295 $ 


Cet exemple comporte une difficulté supplémentaire, qui réside dans la prise en compte distinctive 
des diverses ressources. En effet, on attribue a chacune des ressources utilisées un nombre d’unités 
équivalentes ainsi qu’un montant représentant les cots qui lui sont rattachés. Mais on applique la 
meme méthode de calcul a chaque ressource prise séparément. 


Les exemples précédents portent sur un seul atelier, mais pour évaluer le cout de revient dans les entre- 
prises, il faut prendre en compte l’ensemble des cotts, et donc l'ensemble des ateliers, jusqu’au transfert 
des unités a l’entrepdt de produits finis. Qu’il y ait un ou plusieurs ateliers, on utilise la méme méthode 
pour calculer les couts et les répartir entre les stocks de produits en cours et les unités terminées et 
transferees. La demarche qui permet de faire suivre d’un atelier a l’autre l'ensemble des cots engages 


dans un procédé de fabrication uniforme et continue est assez simple: elle consiste a considérer les 


produits sortant d’un atelier comme les matiéres premieres de l’atelier suivant. 


Pour ce faire, il faut ajouter une ressource supplémentaire au tableau des unités équivalentes de tous les 
ateliers, a l'exception de l’atelier ou debute le procédé. Cette ressource représente les produits provenant 
de latelier precédent. Les produits transferés representent des produits finis par rapport a l’atelier dont 
ils sortent, mais des matieres premieres pour l’atelier ou ils sont transféres. Ils entrainent des couts qui 
s'ajoutent aux autres colts engagés dans l’atelier ou ils sont transférés. Comme les unités transferees 
sont terminées a 100%, l'ensemble des coats engagés au moment de leur transfert a été cumulé a 
atelier precedent. En additionnant les colts liés aux ateliers précédents, on accumule l’ensemble des 
colts engages depuis le debut du procéde de fabrication, et non pas uniquement les couts liés directe- 
ment a l’atelier qui fait ’objet de Panalyse. 


On peut donc traiter les ateliers separement et appliquer a chacun d’eux la méthode en cing étapes 
exposée dans ce chapitre. II suffit de faire suivre l'information d’un atelier a l'autre jusqu’au transfert a 
lentrepot. Reprenons l’exemple de la boulangerie Le Pain naturel et voyons comment la méthode en 
cing etapes s’applique lorsqu’l y a plusieurs ateliers. 
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La boulangerie Le Pain naturel (suite) 


Les données suivantes ont trait au deuxiéme atelier, l’atelier de cuisson, pour la premiére semaine 
de mai. Dans cet atelier, le taux d’imputation des frais généraux de fabrication est de 48$ par heure 
de marche du four a cuisson. On saupoudre du sucre sur les pains ala sortie des fours a cuisson lorsque 
les pains sont achevés a 90%. Les 10% restants du procédé de fabrication correspondent ala période 
de refroidissement, qui s’effectue lors du transport des pains par le convoyeur. Les pains sont ensuite 
envoyés al’atelier d’emballage. 


Les cots de main-d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrication sont engagés proportionnelle- 
ment au degré d’achevement des produits. 
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Les données comptables relatives au 2° atelier — Cuisson (1° semaine du mois de mai) 


Stock PEC (début): 4 600 pains, achevés 250%, comptabilisés a 6 780$ 


Colts transférés de l’atelier de mélange 50008 
Matiéres premiéres 0$ 
Main-d’ceuvre directe 150$ 
Frais généraux de fabrication imputés 16305 
Total des cots antérieurs 6780$ 


Unités terminées et transférées a l’atelier d’emballage durant la période: 25 900 pains 
Stock PEC (fin): 3 200 pains, achevés 840 % 
Colts nouvellement engagés durant la période: 22 010$, répartis de la facon suivante: 


Matiéres premieéres 650 $ 
Main-d’ceuvre directe 1800$ 
Frais généraux de fabrication imputés 19 560$ 
Total des couts de la période (colt complet rationnel) 22010 $ 
Frais généraux de fabrication réels durant la période 19 350 $ 


Appliquons al’atelier de cuisson la méthode de calcul du codt moyen en cing étapes. 


1. Cheminement des unités physiques (2° atelier - Cuisson) 


PEC, (0 %, 50 %) ’ PEC; (0%, 40%) 
4600 pains Cuisson 3 200 pains 


Unités traitées - 
- 29100 pains f 


Unites mises en route 


Unités terminées 
et transférées 


24500 pains 25.900 pains 


Produits transférés MP introduites 
introduits 20% 290% 


Les 24500 pains mis en route dans l’atelier de cuisson durant la période proviennent de l’atelier de 
mélange pour la méme période, soit la premiere semaine de mai. Et, effectivement, les couts s’accu- 
mulent d’un atelier a l’autre pour une méme période. Comme on |’a vu dans l’exemple précédent, ces 
unités ont été enregistrées, a l’étape 2, comme des unités terminées pour l’atelier de mélange. Pour 
l'atelier de cuisson, on enregistre la réception des 24 500 unités transférées du premier atelier durant 
la méme période. En comparant les stocks de produits en cours au début avec les stocks dont on dis- 
pose alafin, on obtient 25 900 unités qui, une fois terminées, seront transférées al’atelier d’emballage. 


2. Calcul des unités équivalentes en fin de période 


Produits 
transférés 
de l’atelier Matiéres Main-d’ceuvre Frais généraux 
Ressources de mélange premiéres directe de fabrication 
Unités terminées et transférées 25900 25900 25 900 25 900 
Stock PEC (fin) (MOD et FGF: 3 200 unités x 40%) 3 200 0 1280 1280 
Total des unités équivalentes 29100 25 900 27180 27 180 


La deuxiéme étape consiste a calculer les unités équivalentes en fin de période. Latelier de cuisson 
suivant l’atelier de mélange, on doit prendre en compte une nouvelle ressource — les « produits trans- 
férés de l’atelier de mélange» - qui rend compte des unités provenant du premier atelier. Ces pro- 
duits transférés représentent des produits finis par rapport a l’atelier de mélange, mais des matiéres 
premiéres pour l’atelier de cuisson, et ils entrainent des coUts qui s’ajoutent aux coats liés au procede 
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de cuisson. Dans le calcul des unités équivalentes, ces unités sont toujours achevées a 100% puisque 
les colts afférents a cette ressource sont engagés 4 100% 4 l’atelier précédent. Pour ce qui est des 
ressources ajoutées a l’atelier de cuisson, on tient compte des matiéres premieres, de la main-d’oeuvre 
directe et des frais généraux de fabrication spécifiques a cet atelier. Notons que les 3 200 unites 
en cours a la fin de la période en sont a un degré d’achévement de 40% du processus de cuisson. 
Par conséquent, ces unités sont toujours en train de cuire, et aucune autre matiére premiere n’y a été 
ajoutée. Ces unités représentent 0 unité équivalente pour ce qui est des matiéres premiéres spéci- 
fiques al’atelier de cuisson et 1280 unités équivalentes (soit 3 200 unités x 40%) pour la main-d’oeuvre 
directe et les frais généraux de fabrication spécifiques a l’atelier de cuisson. 


3. Compilation des coits engagés dans la production 


Produits Wana are 

transférés Bas “Frais généraux 

de l’atelier Matiéres  Main-d’ceuvre de fabrication 
Ressources de mélange premieres directe _ imputés Total 
Cotts antérieurs afférents 
au stock PEC (début) 5000 $ 0$ 150 $ 1630$ 6780$ 
Couts engagés durant la période visée 26773 $ 650 $ 1800$ 19 560 $ 48 783 $ 
Total des colts engagés 31773$ 650$ 1950$ 21190 $ 55563$ 


La troisieme étape consiste a présenter les coUts afférents a chacune des ressources utilisées. On y 
trouve les colts engagés durant la période précédente, qui correspondent ala valeur des produits en 
cours au début de la période, ainsi que les codts engagés durant la période. Comme les unités trans- 
férées sont terminées a 100%, leurs couts ont été engagés pour l’atelier de mélange. Ainsi, le montant 
de 5000 $ figure dans le tableau présenté en introduction de cet exemple, tandis que le montant 
de 26 773$ provient des calculs de l’étape 5 effectués pour l’atelier de mélange. En additionnant les 
couts liés aux ateliers précédents, nous accumulons l'ensemble des cots engagés depuis le début 
du procédé de fabrication, et non pas uniquement les couts liés directement a l’atelier qui fait objet 
de l’analyse. 


4. Calcul du coat par unité équivalente 


Produits : 
transférés Frais généraux ~ 
de I’atelier Matiéres Main-d’ceuvre de fabrication wings 
Ressources de mélange premiéres directe imputés — Total — 
Total des colts engagés (étape 3) 31773 $ 650 $ 1950$ 21190 $ 
Total des unités équivalentes (étape 2) 29100 25900 27 180 27 180 
Cott par unité équivalente 1,092 $ 0,025$ 0,072$ 0,780$ 1,969 $ 


Les colts par unité équivalente correspondent aux colts comptabilisés en fin de période, divisés par 
le nombre d’unités équivalentes en fin de période. Remarquons que le cout unitaire des produits 
transférés (1,092 $) est tres proche du cout calculé al’étape 4 de l’atelier de mélange (1,093 $). Lalégére 
différence tient au fait que le cout unitaire calculé a l’atelier de cuisson est une moyenne pondérée 
des colts engagés pour les unités qui étaient en cours en début de période (5 000$ pour 4 600 pains, 
soit 1,087 $ par unité) et pour les 24 500 unités transférées de l’atelier de mélange a l’atelier de cuisson 
durant la période (26 773 $ pour 24 500 unités, soit 1,093 $ par unité). 
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En suivant le méme raisonnement pour tous les ateliers de la chaine de production, on cumule 
l'ensemble des colts de production engagés dans tous les ateliers jusqu’au transfert aux stocks de 
produits finis. Appliquée a tous les ateliers, laméthode en cing étapes permet donc de calculer le cout 
total de fabrication des unités terminées et transférées a l’entrepot. 


5. Répartition des colts entre les objets de coiit en fin de période 


Unités terminées et transférées 


(25 900 unités x 1,969 $) 50978 $ 
Stock PEC (fin) 

CoUt des unités transferees (3 200 unités x 1,092$) 34944 

Matiéres premieres 0$ 

MOP + FGF (1280 unités x [0,072$ + 0,780$]) 1091$ 4585$ 
Total des couts répartis 55 563 $ 


Létape 5 permet de déterminer le colit des unités terminées et transférées de l’atelier de cuisson a 
l'atelier d’emballage (50 978 $ pour 25 900 unités transférées), de méme que le colt des unités en 
cours ala fin (4585$ pour 3 200 unités achevées a 40%). 


Comme le montrent les exemples précédents, on traite la main-d’ceuvre directe et les frais généraux de 
fabrication d’une maniere trés similaire lorsqu’on applique les cing étapes. Contrairement aux matiéres 
premieres, dont le traitement peut varier d’un atelier a l'autre, ces deux types de cotits sont geneérale- 
ment engagés de maniére uniforme et proportionnelle dans un procédé de fabrication uniforme et 
continue. Pour simplifier le traitement de ces deux types de colts, on les regroupe assez fréquemment 
sous l’appellation «cotts de conversion». En effet, la main-d’ceuvre directe et les frais généraux de 
fabrication servent essentiellement a convertir la matiére premiere en produit fini. Il faut toutefois garder 
a l’esprit qu'il s'agit dans les faits de deux comptes distincts. 


La boulangerie Le Pain naturel (suite) 
Etudions maintenant les données qui concernent le troisiéme atelier, soit l’atelier d’emballage, 
pour la premiére semaine du mois de mai. Il n’y a ni stock PEC (début) ni stock PEC (fin), puisque les 
pains sont emballés dés qu’ils arrivent de l’'atelier de cuisson. De plus, on n’ajoute aucune matiére 
premiére dans cet atelier. Certes, il y a bien les fournitures d’emballage, mais, compte tenu de leur 
faible cout, on les a incluses dans les frais généraux de fabrication. 


Les données comptables relatives au 3° atelier - Emballage (1"° semaine du mois de mai) 


Unités terminées et transférées a l’emballage durant la période: 25 900 pains, 
comptabilisés a 1,969 $ par unité, soit au total: 50 978$ 
Cotits nouvellement engagés durant la période: 4 600$, répartis de la fagon suivante: 


Matiéres premieres Aucune 
Main-d’ceuvre directe 2000 $ 
Frais généraux de fabrication imputés 2 600 $ 
Total des codts de la période (cot complet rationnel) 4600$ 
Frais généraux de fabrication réels durant la période 2635 $ ie 
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Les colits de main-d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrication sont engagés proportionnel- 
lement au niveau d’achévement des produits. Le taux d’imputation est de 13$ par heure-machine. 
Appliquons la méthode en cing étapes a l’atelier d’emballage. 


1. Cheminement des unités physiques (3° atelier - Embailage) 


PEC, PEC, 


0 pain 


0 pain Emballage 


Unités traitées 
25.900 pains 


Unités terminées 


et transférées 
25 900 pains 


Unités mises en route ; 
25 900 pains 


Produits transférés 
introduits a0 % 


2. Calcul des unités équivalentes en fin de période 


Produits transférés 


Ressources de l’atelier de cuisson Matiéres premieres Coats de conversion 
Unités terminées et transférées 25900 Aucune 25900 
Stock PEC (fin) Aucun Aucune Aucun 
Total des unités équivalentes 25900 0 25 900 


3. Compilation des couts engagés dans la production 


Produits transférés 


de Il’atelier Coiuts 
Ressources de cuisson Matiéres premieres deconversion Total 
Colts antérieurs afférents 
au stock PEC (début) Aucun Aucun Aucun Aucun 
Cotits engagés durant la période visée 50978 $ Aucun 4600 $ 55578$ 
Total des coits engagés 50978$ 0$ 4600$ 55578$ 


4. Calcul du coat par unité équivalente 


Produits transférés 


de l’atelier Coats 
Ressources de cuisson Matiéres premiéres de conversion Total 
Total des colits engagés (étape 3) 50978 $ 0$ 4600 $ 
Total des unités équivalentes (étape 2) 25 900 0 25 900 
Cout par unité équivalente 1,968 $ 0$ 0,178 $ 2,146 $ 


Les colts unitaires correspondent aux colts de la période, divisés par le nombre d’unités équivalentes 
en fin de période (total de l’étape 3 divisé par celui de l’étape 2). 


5. Répartition des cots entre les objets de cotts en fin de période 


Unités terminées et transférées 


(25 900 unités x 2,146 $) 55578$ 
Stock PEC (fin) Aucun 
Total des cotts répartis 555785 


Au total, 25 000 pains ont été vendus et livrés durant la période qui nous intéresse. Lentreprise n’a 
pas de stock de produits finis en début de période, mais 900 pains n’avaient pas été vendus en fin 
de période. 
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Le cheminement des coUts a la boulangerie Le Pain naturel est illustré dans l’encadré 6.2; on voit 
comment on obtient un cout de revient global de 2,146$ par pain. 


Encadre 6.2 | Le cheminement des unités physiques d’un atelier a l'autre 


Atelier 1 Atelier 2 Atelier 3 
(mélange) (cuisson) (emballage) Entrepot 


24 500 unités 25 900 unités 25 900 unités 25 000 unités 
terminées a terminéesa terminées a vendues 
1,093 $ 1,969 $ 2,146$ 


6.5 Les écritures comptables en fabrication uniforme et continue 


Dans le cas de la fabrication uniforme et continue, on effectue le suivi des cotits de fagcon séquentielle, 
en additionnant les couts qui s’ajoutent d’un atelier a l'autre, au fur et a mesure de la transformation 


des produits. 


| La boulangerie Le Pain naturel (suite) 


Les écritures comptables suivantes représentent le cheminement des cotts relatifs aux activités 
d’acquisition et d’utilisation des ressources, ainsi que le transfert des ressources d’un atelier a l'autre. 
Le transfert des ressources de l’atelier 1 a l’atelier 2 figure dans les écritures correspondant a l’utili- 
sation des ressources a l’atelier 2, et le transfert des ressources de l’atelier 2 a l’atelier 3 figure dans 
les écritures correspondant a l'utilisation des ressources a l’atelier 3. Comme les coUts sont traités ici 
séparément, il existe un cheminement comptable pour chacun des ateliers; en revanche, dans le calcul 
du cout de revient par commande, on accumule tous les codts par commande sans tenir compte de 
l'atelier dans lequel les cots ont été engagés. Finalement, la sous-imputation ou la surimputation sont 
traitées en cout de période. 


Atelier de mélange 


Ecriture 1: Acquisition des ressources 


Stock de matiéres premiéres 11 200 $ 
Main-d’ceuvre directe 6 250 $ 
Frais généraux de fabrication réels 8175 $ 
@ Comptes fournisseurs 11 200 $ 
Salaires a payer 6 250 $ 
Crédits divers 8175 $ 
Ecriture 2: Utilisation des ressources 
Stock de produits en cours - Mélange 25500 
@ Stock de matiéres premieres 11 200 $ 
Main-d’ceuvre directe 6 250 $ 
Frais généraux de fabrication imputés 8 100 $ > 
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Ecriture 3: Transfert des ressources 
Transfert — Atelier de cuisson 
(24.500 unités x 1,093 $) 


@ Stock de produits en cours - Mélange 


(25 550$ + 2 745$-1522$) 


Ecriture 4: Ventes 
Aucune vente 


Ecritures 5: Ecarts 
Frais généraux de fabrication imputés 
Sous-imputation 

@ Frais généraux de fabrication réels 
Coit des produits vendus 

@ Sous-imputation 


Atelier de cuisson 


Ecriture 1: Acquisition des ressources 
Stock de matiéres premieres 
Main-d’ceuvre directe 
Frais généraux de fabrication réels 
@ Comptes fournisseurs 
Salaires a payer 
Crédits divers 


Ecriture 2: Utilisation des ressources 
Stock de produits en cours — Cuisson 
@ Stock de matiéres premieres 
Main-d’ceuvre directe 


Frais généraux de fabrication imputés 


Transfert — Atelier de cuisson 


Ecriture 3: Transfert des ressources 
Transfert — Atelier d’emballage 
(25 900 unités x 1,969 $) 


@ Stock de produits en cours — Cuisson 


(48 783$ + 6 780$ - 4 585 $) 


Ecriture 4: Ventes 
Aucune vente 


Ecritures 5: Ecarts 
Frais généraux de fabrication imputés 
@ Frais généraux de fabrication réels 
Surimputation 
Surimputation 
@ Cott des produits vendus 
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8100 $ 
75$ 


75$ 


650 $ 
1800 $ 
19 350 $ 


48 783 $ 


50 978 $ 


19 560 $ 


210 $ 


26 773 $ 


8175 $ 


75 $ 


650 $ 
1800 $ 
19 350 $ 


650 $ 
1800 $ 
19 560 $ 
26773 $ 


50 978 $ 


19 350 $ 
210 $ 


210 $ 


Atelier d’emballage 


Ecriture 1: Acquisition des ressources 


Main-d’ceuvre directe 2000 $ 

Frais généraux de fabrication réels 2 635 $ 
@ Salaires a payer 2 000 $ 
Crédits divers 2 635 $ 


Ecriture 2: Utilisation des ressources 


Stock de produits en cours — Emballage 55 578 $ 
@ Main-d’ceuvre directe 2000 $ 
Frais généraux de fabrication imputés 2 600 $ 
Transfert - Atelier d’emballage 50 978 $ 


Ecriture 3: Transfert des ressources 
Stock de produits finis (25 900 unités x 2,146 $) 55578 $ 
@ Stock de produits en cours - Emballage 55 578 $ 


Ecritures 4: Ventes 


Comptes clients 125 000 $ 

@ Ventes (25 000 unités x 5$) 125 000 $ 
Cott des produits vendus 
(25 000 x 2,146 $) 53 650 $ 

@ Stock de produits finis 53 650 $ 
Ecritures 5: Ecarts 
Frais généraux de fabrication imputés 2 600 $ 
Sous-imputation 35 $ 

@ Frais généraux de fabrication réels 2 635 $ 
Cott des produits vendus 35 $ 

@ Sous-imputation 35 $ 


6.6 VLanalyse des rejets dans les procédés de fabrication 


Jusqu’a maintenant, nous avons exposé les méthodes de calcul des colts sans tenir compte de l’incidence 
des rejets. Or, en pratique, ces derniers font partie intégrante de tout procédé de fabrication: il faut donc 
les déterminer, les mesurer et les analyser. Le suivi des rejets est essentiel pour les gestionnaires et l’infor- 
mation liée a ces colts l’est tout autant. De nos jours, en effet, la qualité des produits est un facteur impor- 
tant aux yeux des clients, et il est donc essentiel de bien la controler. Par ailleurs, beaucoup d’entreprises 
cherchent a réduire les rejets dans le but de maintenir en permanence leurs cottts de production au niveau 
le plus bas possible. 


Lanalyse des rejets et des cotits qui leur sont associés s’effectue dans le cadre des méthodes de calcul 
utilisées pour chaque procédé de fabrication, qu’il s'agisse de fabrication sur commande ou de fabrication 
uniforme et continue. Chaque entreprise élabore ses propres facons de faire le suivi des rejets, et les comp- 
tables doivent ajuster leurs calculs en conséquence, selon le contexte. Le traitement comptable des rejets 
et ’évaluation des coats qui en découlent relévent ainsi du jugement comptable, mais celui-ci s’inscrit & 


également dans une logique comptable, dont les regles de base doivent étre pour l’essentiel respectées. 
MaBiblio > MonLab 


Les tenants et les aboutissants des techniques comptables permettant de prendre en compte les rejets sont i pean oe 
> Annexes 


couverts dans l’annexe 2 disponible sur MonLab. > Annexe 2 
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6.7. Les applications de la méthode du cott moyen 


en fabrication uniforme et continue 


Nous avons traité dans ce chapitre le cas le plus fréquent, c’est-a-dire le cheminement des cotts du pro- 
cédeé de fabrication uniforme et continue lorsqu’il débouche sur un seul produit. Cette situation correspond 
a ce qu’on appelle une fusion de la production (voir l’encadré 6.3a). Dans ce contexte, on peut recourir 
aux méthodes de calcul des couts décrites dans ce chapitre. 


Encadré 6.3 | Variantes liées aux procédés de fabrication 


a) Fusion de la production 


Atelier 5 Atelier 6 


Atelier 3 Atelier 4 


b) Séparation de la production 


Atelier 5 Atelier 6 


Atelier 3 ~~ Atelier 4 


Comme nous le verrons au chapitre 8, consacré aux couts conjoints, le procédé de fabrication peut aussi 
déboucher sur plusieurs produits. Dans un tel contexte, on parle d’un cheminement conjoint en début 
de procédé, suivi par une séparation de la production (voir l’encadré 6.3b). Dans un tel cas, il est 
impossible de recourir aux méthodes de calcul des cotits que nous venons de voir, car elles ne donnent 
aucune indication sur la facon de scinder les coUts accumulés a atelier 2, c’est-a-dire l’atelier qui précede 
immediatement le point ot il y a scission, entre les ateliers 3 et 5. Nous verrons en détail au chapitre 8 
comment on répartit les coats conjoints entre les divers produits. 
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SM 


Revision des objectifs 


Décrire la fabrication uniforme 
et continue. 


En fabrication uniforme et continue, l’usine trans- 
forme un seul produit de maniére continue, 
souvent 7 jours sur 7 et 24 heures sur 24. II faut 
pouvoir faire le suivi des colts, établir le cout de 
revient du produit fabriqué et évaluer les stocks 
pour préparer les rapports financiers. 


Exphiquer le calcul du cout de revient 
en fabrication uniforme et continue. 


En fabrication uniforme et continue, tous les 
colts sont accumulés par centres de cotts dans 
des comptes qui leur sont propres; on déli- 
mite des périodes pour marquer un point d’arrét 
hypothétique dans la production qui, elle, en 
principe, ne s’arréte jamais. 


Présenter la technique des unités 
€quivalentes. 


La technique des unités équivalentes consiste a 
transformer les unités en cours de fabrication et 
les unités terminées et transférées en unités 
équivalentes de produits finis, du point de vue 
des ressources consommeées, selon le degré 
d’achevement des unités produites. 


Savoir calculer le cout de fabrication 
selon la méthode du cout moyen 
pondere. 

Selon la méthode du colt moyen pondéré, on 
calcule le cout unitaire de fabrication durant une 
période donnée en faisant la moyenne des colts 
accumulés durant la période analysée au regard 
de la production de cette période, mesurée en 
unités équivalentes. 
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Décrire le processus comptable 
en fabrication uniforme et continue. 


Les écritures comptables permettent de décrire 
l'activité qui se déroule dans un centre de colts, 
qu’il s’agisse de l’acquisition de toutes les res- 
sources utilisées dans un centre ou des transferts 
de produits vers un autre centre. Chaque ins- 
cription correspond a une transaction accompa- 
gnée d'une piéce justificative ou d’une lecture 
électronique. 


Comprendre l’analyse des rejets dans 
les procédeés de fabrication. 


Les rejets sont inhérents a tout procédé de fabri- 
cation. Il importe de bien les contrdler, en raison 
de leur incidence sur les cotts de fabrica- 
tion, mais également de bien les mesurer et 
de bien les analyser. Le calcul du cout des 
rejets s’effectue dans le cadre des méthodes de 
calcul utilisées pour chaque procédé de fabrica- 
tion, et l'information qui en découle est utile 
pour les gestionnaires. 


Expliquer comment la méthode du cout 
moyen s’applique dans divers contextes. 


On peut appliquer la méthode du coat moyen 
dans le cas d’une fusion de la production en 
contexte uniforme et continu. Mais il est impos- 
sible d’y recourir dans le cas d’une séparation 
de la production, qui sera traitée au chapitre 8, 
portant sur les colts conjoints. 
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HMM 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.3.1 

Evaluer des méthodes de classement des coiits 
et d’établissement du cout de revient aux fins 
de la gestion des activités courantes. 


Décrire la fabrication uniforme et 
continue. p.110 


Expliquer le calcul du coat de revient 
en fabrication uniforme et continue. p. 110 


Comprendre l’analyse des rejets dans 
les procédés de fabrication. palZ5 


c Sac Bd 

Evaluer et appliquer les techniques de gestion 
des couts appropriées pour la prise de décisions 
particuliéres en matiére d’établissement 

du coat de revient. 


Présenter la technique des unités 
équivalentes. paltZ 


Savoir calculer le cout de fabrication 
selon la méthode du cout moyen. p. 114 


Décrire le processus comptable en 
fabrication uniforme et continue. p. 123 


Mots clés Matériel numérique 
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Analyse des rejets a, WS MaBiblio > MonLab > Documents 
ban > Annexes 

Degre d'achevement p. 112 > Annexe 1: Le cout de revient dans un contexte 
Fabrication uniforme et continue p. 110 de fabrication uniforme et continue selon la méthode 

: ; de calcul du premier entré, premier sorti (PEPS) 
Fusion de la production p. 125 > Annexe 2: Le traitement des rejets dans un contexte 
Méthode du cotit moyen pondéré p. 114 de fabrication sur commande et de fabrication 

: : ; 5 ‘ uniforme et continue 
Méthode du premier entré, premier sorti p. 114 
A : del d : > Exercices 

eparation de la production p. 125 Vérifiez vos connaissances et développez 

Technique des unités équivalentes p. 112 vos competences a l'aide des exercices 

Ye a disponibles sur MonLab. 
Unités equivalentes oy, MI 

ax SE TOW : ae > Capsules vidéo 
Unités équivalentes en fin de période op, Hs ; ; : 

Approfondissez vos apprentissages grace 

Unités équivalentes traitées mls aux explications et commentaires 

a os, d’experts. Visionnez les capsules vidéo 
Unites traitees O M2 disponibles sur MonLab. 
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7.1 Les systémes de calcul par activités 


Vencadreé 7.1 illustre le calcul du cott de fabrication, en situant les principaux éléments d’un systeme de 
calcul par activites. 


Encadré 7.1 | Le coat de fabrication 


Ressources 


Relation indirecte 
Relation directe ¢ Frais généraux de fabrication 
 Matiéres premiéres oe 
¢ Main-d’ceuvre directe 


« Activités 


Affectation selon |’utilisation Répartition selon l'utilisation 
des ressources des activités 


Objets de cout 


Cet encadré permet de visualiser deux caractéristiques fondamentales de la comptabilité par activités. 
Premierement, les frais généraux de fabrication laissent la place a un ensemble d’activités, auxquelles 
sont rattachees les ressources ayant une relation indirecte avec les objets de cout. Deuxiémement, le 
cout de chacune des activites est réparti entre les objets de cout selon un lien qui lui est propre et qui 
refléte l'utilisation de l’activité par l'objet de cout. 


Lencadré 7.2 reprend l’encadré 7.1 de maniére simplifiée. 


Encadré 7.2 | La comptabilité par activités 


Autres ressources ge : 
(frais généraux de fabrication) 


Matiéres premiéres 


Main-d’ceuvre directe-° 


eee: Objets de coat 


Ce systeme comprend trois blocs, soit les ressources, les activités et les objets de cout. Ainsi, des liens 


peuvent étre établis entre les ressources et les activités, tout comme entre les activités et les objets de 
cout. Dans certains systemes complexes de comptabilité par activites, les activités peuvent méme étre 
liées entre elles; c'est ce que nous nommons «regroupement d’activités» dans ce chapitre. 
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Lorigine de la comptabilité par activités 


Depuis le début de l’ére industrielle, les systemes de calcul de cotits ont évolué parallélement a |’évolu- 
tion des entreprises: ils sont le résultat des besoins des entreprises en matiére d’information. Rappe- 
lons-nous que le besoin est la mere de l’innovation. Depuis que sont apparus les premiers modeéles de 
colts, les systemes de production ont grandement évolué, notamment grace aux technologies dont 
nous disposons aujourd’hui. Deux caractéristiques essentielles des systemes modernes de production 
ont une incidence sur les systemes de colts: la specialisation, quia entrainé l’automatisation des taches, 
et le pourcentage éleve des colits indirects, notamment des frais généraux de fabrication. 


En raison de la specialisation et de l'automatisation des taches, les employés d’usine participent seule- 
ment a une fraction du processus de production. IIs travaillent sur des pieces ou des composants qui 
seront incorpores dans un produit et, souvent, n’effectuent qu’une des nombreuses opérations dont ces 
pieces font l'objet. De plus, les pieces sur lesquelles ils travaillent entrent souvent dans la fabrication de 
plusieurs produits. Il est donc de plus en plus difficile de rattacher directement les cotits de main- 
d’ceuvre au produit fini destiné aux clients. Par ailleurs, avant qu’ils ne soient utilisés dans la fabrication 
dun autre produit, on peut consideérer les pieces et les composants comme des produits finis. Le calcul 
des couts des piéces et des composants entraine ainsi une multiplication des objets de cout, mais n’éli- 
mine pas l'impreécision de l’imputation des frais généraux de fabrication. C’est pourquoi il devient par- 
fois pertinent de rattacher la main-d’ceuvre et les autres frais aux activités debouchant sur la fabrication 
dun produit fini, plut6t qu’au produit fini comme tel. Les activités sont ainsi devenues des objets de 
cout, d’ou l'apparition des premiers systemes de comptabilité par activités. 


Au début de l’ére industrielle, le pourcentage des coUts relevant des frais genéraux de fabrication dépas- 
sait rarement 20%. Aujourd’hui, les frais généraux de fabrication peuvent représenter plus de 50% 
des couts dans certaines entreprises, et méme davantage si on inclut toute la main-d’ceuvre de l’usine. 
On assiste a un phénoméne similaire dans les entreprises de service, dont loffre devient de plus en 
plus sophistiquée grace au recours aux nouvelles technologies. Pensons, par exemple, aux hopitaux, 
qui utilisent des appareils extreémement cotteux dont le bon fonctionnement exige des ressources 
importantes. 


En raison de la proportion élevée des frais généraux de fabrication dans les couts et de la multiplication 
des produits et des services, on ne peut plus se contenter d’utiliser un taux de répartition ou d’imputa- 
tion unique. En effet, au sein d’entreprises s’appuyant sur les nouvelles technologies, l’utilisation d’un 
taux d’imputation unique des frais généraux de fabrication a donné lieu a des estimations tres inexactes 
du cout unitaire des produits et des services, ce qui a entrainé de mauvaises decisions opérationnelles 


et stratégiques. 


7.2 Les processus et activites 


La comptabilité par activités est un modéle de représentation cohérent avec une structure par pro- 
cessus (voir le chapitre 1, encadré 1.6). Les activités sont regroupees en processus. Un processus est 
une séquence d’activités li¢es entre elles, qui va des fournisseurs aux clients (voir l'encadre 7.3, a la 
page suivante) et dont l’objectif est d’offrir un produit ou un service aux clients. Toutes ces activites 
consomment des ressources, qu’elles soient humaines, materielles ou financieres. Toutes ces ressources 


devront étre reliées au produit ou au service final, qui constitue objet de cout. 
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Encadre 7.3 | La représentation d’un processus 


Ressources Processus Objets 
Activites de cot 


— @o— 
oe e- 


Fournisseurs 5 Clients 


Il est beaucoup plus facile de gérer un processus lorsqu’il se déroule dans un lieu physique unique, 
sous la responsabilité d’un directeur qui veille a son bon déroulement afin de satisfaire les clients ou 
d’apporter les correctifs en cas de problémes. C’est pourquoi les entreprises tendent a regrouper les 


activites au méme endroit. 


Les clients et les fournisseurs peuvent étre externes ou internes a l’entreprise: un atelier peut ainsi étre 
un fournisseur ou un client d’un autre atelier. Pour résumer, le processus est un regroupement d’activi- 
tes, et activité, un ensemble de taches effectuees par des personnes ou par des machines. 


Toute activité peut étre decomposée en activités plus fines. La décomposition la plus fine qu’on puisse 
imaginer reviendrait a définir une activité comme une tache. D’ou la question suivante: Dans lidéal, 
combien d’activités devrait-il y avoir pour définir un processus et affecter avec une précision satisfai- 
sante les ressources aux activités, et pour repartir les coats des activités entre les objets de cout? La 
modélisation des processus permet de répondre a cette question. Elle consiste a définir une liste 
dactivités et a déterminer clairement les liens existant entre les ressources et les activités, entre les 
activités elles-mémes, ainsi quentre les activités et les objets de cout. C'est la tache la plus difficile dans 
la conception d’un systeme de calcul par activités. Le contrdleur pourrait définir un processus en se 
contentant de recourir a quelques activités ou, a l’inverse, en recourant a plusieurs centaines, voire 
plusieurs milliers d’activités. Toutefois, dans les deux cas, le systeme de comptabilité serait inefficace. 
Dans le premier cas, il ne permettrait pas de calculer précisement la consommation des ressources de 
l’entreprise par les divers objets de cout, et, dans le second, il serait trop lourd a gérer. La difficulté lors 
de la modélisation du processus est donc de déterminer un nombre d’activités adéquat qui permettra a 
Yentreprise d’utiliser efficacement les informations comptables. 


Un des objectifs de la comptabilité par activités est de calculer aussi précisément que possible des cotits 
unitaires (coUts directs et indirects, notamment) qui tiennent compte des ressources consommées par 
les objets de cott. Pour améliorer l’estimation du cout d’un objet de cott, il faut cerner Jes activités 
du processus concerné de facon a lier les ressources aux activites et a répartir avec une plus grande 
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exactitude le colt des activités entre les objets de cout. A cet égard, il y a une différence notable entre 
la comptabilité par activités et la comptabilité par centres de cotits: dans les deux cas, on affecte les 
couts directs — matiére premiére et main-d’ceuvre directe (MOD) — de facon similaire, mais le traitement 
des couts indirects (essentiellement les frais généraux de fabrication) differe selon la méthode de comp- 
tabilité utilisée. 

En comptabiliteé par centres de cotts', on commence par lier les coats indirects aux centres de cots, 
puis on les impute aux objets de cout a l'aide d’un inducteur volumétrique unique. Par contre, en comp- 
tabilite par activités, on utilise implicitement plusieurs liens de causalité (inducteurs) entre la fabrication 
des produits et la consommation des ressources. Deéfinir les multiples activités permet de déterminer 
plusieurs inducteurs qui serviront a répartir l’ensemble des cotits indirects entre les objets de cout. 
Le cout de fabrication ainsi calculé permet de mieux connaitre la consommation des ressources par 
chacun des objets de cout, et le calcul est donc beaucoup plus exact, d’ou la possibilité de prendre de 
meilleures décisions de gestion. 


I] existe deux méthodes pour définir une liste d’activités (voir l’encadré 7.4). Dans la premiére, le concep- 
teur du systeme examine les ressources utilisées et se demande quelles activités elles alimentent. Dans 
la seconde, il s'attache plutét aux objets de cout en se demandant quelles activités sont nécessaires pour 
ces objets de cout. 


Encadreé 7.4 | Les méthodes pour définir une liste d’activités 


Question Question 
Liste ste 
Aquelles Hees tha d’activites Quelles sont 
Bees d’activités b ee 
activités les b obtenue les activités Obiets 
fee a partir aes hie requises par les de coat 
tadetctta liga des ressources ip san objets de cout? 


La premiere méthode permet de lier les ressources aux activites, et la seconde, de répartir le cout des 
activités entre les objets de cout. Une fois qu’on a utilisé ces deux méthodes, il est nécessaire d’établir 
une correspondance entre les deux listes d’activités obtenues afin d’obtenir une seule liste pour proce- 
der au calcul par activités. 


7.3 WLutilité des systémes de calcul par activites 


Les systemes de calcul par activités sont particulierement appropriés lorsque les couts indirects sont 
élevés et que les objets de cot consomment les ressources de maniere heterogene. Dans ce type 
de situation, on s’efforce en effet de rattacher la consommation des ressources a des activités, puis de 
répartir le cot des activités entre les objets de cout. Dans un systeme par centres de coats, on rattache 
plutdt les cots aux objets de cout en suivant le principe selon lequel tous les objets qui passent par 
un centre de colts doivent assumer leur juste part des charges engagées dans ce centre — principe du 
rattachement des charges aux produits au cours d’une période donnée -, et ce, sans recourir a la 


1 La comptabilité par centres de coits, ou «comptabilité classique», consiste a cumuler les codts indirects de fabrication 
dans les centres de coits et ales répartir entre les différents produits a l'aide d’une base de répartition volumétrique. Ce type 
d’approche est abondamment illustré aux chapitres 4, 5 et 6. 
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modeélisation des activités qui ont lieu dans le centre. Donc, faute de données sur la consommation des 
ressources par les activités, les cotits indirects du centre sont le plus souvent imputés aux objets de cout 


a l'aide d'une cle de repartition directement li¢e au volume de fabrication. 


Les systemes de calcul par activités permettent d’établir des cots de fabrication plus exacts. Certes, 
les operations consistant a cartographier les processus sous la forme d’activités et a programmer les 
systémes de calcul afferents entrainent des cotits importants. Mais ces cotits doivent étre compares aux 
bénéfices que les données plus exactes obtenues procurent dans la gestion de l’entreprise. En effet, 
les systemes de calcul par activités ne sont pas seulement des systemes de calcul; ils donnent aussi 
de l'information sur les facteurs qui vont influer sur les colts et, par conséquent, ils facilitent la gestion 
des couts. 


Les inducteurs de cofits nous aménent a repenser la variabilité des couts (chapitre 3) et a remettre 
en question l’hypothése selon laquelle les cots varient uniquement en fonction du nombre de pro- 
duits finis. Si certains cotts, comme les cotts directs, évoluent toujours en fonction du nombre 
de produits finis, d’autres sont soumis a davantage de variables, telles que le nombre de lots, de 
commandes, de composants, de modéles, de gammes de produits, etc. Cest pour rendre compte de 
ces differences que Cooper a proposé la notion de hiérarchie des cotits, dans laquelle il distingue 
quatre grandes categories de cotts?: 


* les coats associés aux unites; 
* les colts associés aux lots: 
* les colts associés aux modeles;: 


* les couts associés a l’unité d’exploitation. 


Les couts associés aux unités 


Les couts associés aux unites (unit-level costs) varient proportionnellement au nombre d’unités traitées. 
Comme nous l’avons vu, les matiéres premiéres et la main-d’ceuvre directe sont des coats directement 
liés a objet de cout, et varient donc en fonction du nombre d’unités traitées. On dit que ces couts sont 
variables par unite. On les appelle aussi «colts volumiques», car on les affecte aux objets de cout en 
proportion du volume utilisé: les matieres premiéres sont affectées au prorata des quantités utilisées, 
la main-d’ceuvre directe au prorata des heures travaillées, etc. 


Certains couts indirects peuvent aussi étre proportionnels au volume: par exemple, les couts liés a 
l'emballage et les fournitures d’usine sont des couts indirects qui, dans certaines situations, se com- 


portent pour l’essentiel comme les couts de matiéres premieres. 


Les couts associés aux lots 


Les couts associés aux lots (batch-level costs) varient en fonction du nombre de lots traités, quel que soit 
le nombre d’uniteés que comprend chacun des lots. Par exemple, la mise en course d’un lot (program- 
mation des machines, planification des ressources nécessaires, etc.) constitue un cout fixe par lot, quel 
que soit le nombre d’unités que comprend le lot. Ainsi, dans un quotidien papier, une fois les articles 
réedigés et la mise en page terminée, le journal est prét a étre imprimeé. Le cout lié a la conception du 
journal constitue un cout fixe par édition ou par lot, et ce, quelle que soit la taille du lot, c’est-a-dire le 
nombre d’exemplaires imprimés, autrement dit le tirage. Pour leur part, certaines entreprises offrent 


2 Robin Cooper (1990), «Cost Classification in Unit-Based and Activity-Based Manufacturing Cost Systems», Journal of Cost 
Management, vol. 4, n° 3, p. 4-14. 
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des services a des groupes plutét que des services individuels. C'est le cas des établissements 
d’enseignement, par exemple. Pour ce type d’entreprise de service, les colits associés aux groupes 
S’apparentent aux couts associés aux lots. 


Les couts associés aux modéles 


Les couts associés aux modeles (product-level costs) varient en fonction du nombre de modeles et de leur 
complexité. La conception et la réalisation d’un modeéle entrainent un cott fixe par modeéle, qui restera 
le méme quel que soit le nombre d’unités fabriquées d’aprés ce modeéle. Ainsi, le coat de production d’un 
film restera le méme quel que soit le nombre de projections ou le nombre de spectateurs. Certains coats 
varient selon le nombre de gammes de produits ou de services, par exemple les cotits liés a la mise en 
marche d’une gamme particuliére, a la promotion de marques de commerce et a la prospection de 
clients pour l'ensemble des differents services offerts. 


Les couts associés a lunité d’exploitation 


Enfin, il existe des couts associés aux installations physiques de l’unité d’exploitation (facility-level costs). 
Ce sont les couts indirects qu’on n’a pas pu rattacher aux objets de cotit en recourant aux catégories 
precédentes. Les services de sécurité et les frais liés a Putilisation d’un batiment, comme les taxes, les 
assurances et l’'amortissement du batiment, entrent dans cette catégorie. 


En géneral, il est difficile d’établir une relation directe entre les cotits associés a l’unité d’exploitation et 
les activités qui contribuent aux objets de cout. On doit donc recourir a une relation de nature plus arbi- 
traire pour repartir ce type de cotts. 


74 Le cout des activités 


On obtient le coat des activités en liant le cout des ressources aux activités a l’aide d’inducteurs 
de ressources. Le verbe induire signifie «engendrer», «causer»: on utilise donc le terme inducteur pour 
qualifier les liens entre les ressources et les activités. Autrement dit, les inducteurs de ressources 
entrainent (causent, permettent, génerent, etc.) les activités. Lorsqu’on lie ainsi les différentes 
ressources aux activités, on s’efforce de choisir les inducteurs qui expliquent le mieux la consommation 
des ressources par chacune d’elles. Mais il arrive frequemment que les inducteurs de ressources ne 
soient pas visibles: lors de la saisie des données, il est en effet plus facile d’enregistrer directement 
lutilisation des ressources dans un compte correspondant a l’activité que de lier ensuite les ressources 
aux activites. 


7.55 Le cott des objets de cout 


On obtient le coat des objets de cofit en répartissant le cout des activités entre ces objets. Les liens 
entre les activités et les objets de coat, ou entre les activités elles-mémes, sont appelés les inducteurs 
d’activité. On les utilise pour répartir le colt des activités entre les objets de cottt ou, parfois, pour 
transférer le cout des activités a d’autres activités. Pour effectuer la répartition des cotits des activités 
entre les objets de cout, il faut pouvoir établir une relation logique entre ces colts et ces objets, c’est- 
a-dire pouvoir observer un rapport de sens entre eux. II s’agit genéralement d’un rapport de cause a 
effet, car la seule raison d’étre des activités est de contribuer a la fabrication de produits et a rendre 


possible l’offre de services. 


Chapitre 7 | La comptabilité par activités 135 


136 


De facon réciproque, les produits offerts et les services fournis par une entreprise exigent la mise en 
ceuvre d’un certain nombre d’activités. Autrement dit, activités et objets de coat sont intrinsequement 
liés. Lexpression inducteurs de cotits est parfois utilisée, mais elle a une acception plus large. Les induc- 
teurs de colts sont des facteurs qui entrainent des coits ou induisent la consommation des activités par 
les objets de cout. Pour que les systemes de comptabilité par activités soient exacts, il faut que les liens 
utilisés soient de véritables inducteurs. Ainsi, les inducteurs d’activité permettent de faire une juste 
répartition du cout de chacune des activités entre les différents objets de colt, en prenant en conside- 
ration la consommation de l’activité par lobjet de cout. 


En résumé, dans un systeme de comptabilité par activités, on commence par établir un lien entre les 
ressources indirectes et les activités a l'aide d’inducteurs de ressources. Puis, on procede au regrou- 
pement des activités qui ont les mémes inducteurs d’activité. Ensuite, on répartit les couts entre les 
objets de cout a l'aide d’inducteurs d’activité par l’entremise d’un calcul du cout unitaire de l’inducteur. 
Mentionnons que calculer le cotit unitaire des inducteurs d’activité est trés utile et pertinent quand 
on veut analyser le cout de revient. Létablissement des inducteurs d’activité permet, entre autres, 
de distinguer les inducteurs selon qu’ils ont une valeur ajoutée ou non, tandis que le cott unitaire des 
inducteurs permet de transmettre une information utile, notamment pour lanalyse de réduction 


de cottts. Le concept de comptabilité par activités est illustré a l’encadré 7.5. 


Encadré 7.5 | Le modéle de décomposition des coits selon le concept de comptabilité par activités 


Ressources 


Répartition Centre 
des couits entre de coiits 
les activités 


Inducteurs 
de ressources 
Activité 1 Activité 2 Activité n Activité C1 Activite Cn 


Répartition 
des colts entre 
les objets de cout 


Inducteurs 
d’activite 


Objets de coat 


Une application de la comptabilité par activités 


Dans l’exemple qui suit, nous présentons une analyse comparative de la comptabilité par centres de 
couts et de la comptabilité par activités. Cela nous permettra d’analyser les différences entre les cotits 


calculés selon les deux méthodes. 


Partie 2 | Les systemes de cotts 


1 
} 


| Horlogerie Bon Temps 


Horlogerie Bon Temps fabrique deux gammes d’horloges : I’horloge standard et l’horloge ancestrale. 
Voici un tableau présentant certaines données techniques sur l’entreprise et la fiche du coat de fabri- 
cation complet rationnel établi en utilisant une approche comptable classique. 


Lentreprise établit son prix de vente en fonction du codt complet rationnel, qu’elle majore de 25% 
pour couvrir les frais de vente et d’administration, et dégager un profit raisonnable. On utilise le 
nombre d’heures de main-d’ceuvre directe (MOD) pour imputer les 440 000$ de frais généraux 
de fabrication (FGF). Le taux d’imputation est donc de 200 $/heure de MOD (440 000$ / 2 200 heures). 


Les données sur Horlogerie Bon Temps 


Horloge ancestrale Total 


Horloge standard 

Nombre d’unités produites 10 000 1000 11000 
Heures de MOD 2000 200 2200 
Nombre de lots 20 40 60 
Heures-machines 5 000 500 5 500 
Nombre de déplacements dans |’usine 40 80 120 
Colts directs 540 000$ 70000 $ 610 000 $ 
FGF imputés - - 440 000$ 
Coit de fabrication total 1050000 $ 


La fiche de coat de fabrication complet rationnel (selon les heures de MOD) 


Horloge standard 


Colts directs 540 000 $ 
FGF imputés (2 000 x 200$ et 200 x 200$) 400000 $ 
Total des cots de fabrication 940 000 $ 
Unités produites 10 000 
Cott de fabrication unitaire 94 $/unite 


Prix de vente (cout unitaire x 125%) 117,50 $/unité 


Résultat brut unitaire 23,50 $/unité 


Horloge ancestrale Total 


70000 $ 610 000$ 
40 000 $ 440 000 $ 
110 000 $ 1050000 $ 
1000 
110 $/unité 


137,50 $/unité 


27,50 $/unité 


M. Roger Bontemps, le propriétaire de l’entreprise, éprouve un certain malaise en voyant ces données. 


Sa vaste expérience du marché et les discussions qu’il a eues avec certains intervenants de ’industrie 


le portent a croire qu’il devrait vendre 10 fois plus d’horloges standards que d’horloges ancestrales. 


Or, avec un prix de vente de 117,50$ pour l’horloge standard et de 137,50 $ pour l’horloge ancestrale, 


M. Bontemps s’attend a ce que la demande d’horloges ancestrales soit supérieure a la moyenne du 
marche. Il craint que le prix de vente affiché reflete mal la valeur du produit qu’il fabrique. 


Selon une étude du marché, les concurrents vendent des horloges comparables a l’horloge standard 
a des prix compris entre 100$ et 120$. Des horloges de type ancestral sont également offertes sur le 


marché, a plus de 200$ l’unité. Le contrdéleur note que l’écart de prix avec la concurrence est impor- 


tant pour ce qui est de I’horloge ancestrale d’Horlogerie Bon Temps, et il propose d’évaluer son cout 
de fabrication en utilisant la comptabilité par activités. Trois processus de l’entreprise Horlogerie Bon 


Temps sont illustrés a l’encadré 7.6, ala page suivante. 
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Encadré 7.6 | Les processus d’Horlogerie Bon Temps 


Processus de fabrication 


Processus 
de réception des 
matiéres premiéres 
et des fournitures 


Processus 
d’entreposage 
et de livraison 


Tout d’abord, le contrdleur constate qu’il peut scinder le processus de fabrication en quatre grandes 
activités: la mise en route des lots de fabrication d’horloges; la fabrication proprement dite; la 
manutention des horloges d’une station a l'autre dans l'usine; et le contrdle de la qualité. Bien que 
cette description du processus de fabrication soit relativement simple, le contrdleur pense qu'elle lui 
permettra de mieux comprendre la consommation des ressources utilisées dans l’usine par chacune 
des deux gammes de produits. 


Ensuite, le contrdleur établit des liens entre laconsommation des ressources et les quatre activités qu’il 
a définies. ll rattache chacune des ressources consommées aux activités a l’aide d’une gamme com- 
plete d’inducteurs de ressources. Par exemple, il rattache l’amortissement des machines aux activités 
qui utilisent les machines, et ce, proportionnellement a leur utilisation. En rattachant ainsi, a l'aide 
des relations logiques, le codt des ressources a chacune des activités, il parvient a calculer le coat de 
chacune des activités: 90 000$ pour la mise en route, 253 000$ pour la fabrication, 31 000$ pour la 
manutention et 66 000$ pour le contréle de la qualité. 


Une fois qu’il a calculé le codt de chacune des activités, le contrdéleur répartit ces codts entre les 
deux objets de cout. Pour ce faire, il détermine un inducteur d’activité pour chacune des activités, 
calcule le cout unitaire de l’inducteur d’activité, puis répartit le codt entre les deux objets de cout 
en fonction de la consommation du volume de l’inducteur d’activité. De fagon pratique, dans un 
premier temps, on divisera le cout total des activités par le volume total des inducteurs de chacune 
des activités, ce qui permettra d’établir un cout unitaire pour chacun des inducteurs d’activité (cout 
unitaire de l’inducteur d’activité). Dans un deuxiéme temps, on obtiendra le codt de l’objet de 
cout en multipliant le volume de l’inducteur d’activité consommé par chaque objet de cout par 
le cout unitaire de l’inducteur d’activité. Cette étape du calcul est illustrée a l’encadré 7.7. 


Les lots mis en route constituent l’inducteur de l’activité Mise en route. Autrement dit, la logique veut 
que plus on fabrique de lots, plus les cots de mise en route augmentent. Comme l’activité Mise en 
route cotte 90 000$ et qu’il y a eu 60 lots fabriqués, le contrdleur établit le cout d’une mise en route 
(ou d’un lot) a 1500$ (90 000$ / 60 lots). Pour l’activité Manutention, ce sont les déplacements de 
lots de produits d’une station a l'autre dans l’usine qui constituent l’inducteur d’activité. Les 31000$ 
consacrés a cette activité correspondent donc a 258,33$ par déplacement (31000$ / 120 déplace- 
ments). Le tableau ci-dessous résume l’ensemble des calculs effectués pour déterminer le cout uni- 
taire de chacun des inducteurs d’activité. 
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Encadré 7.7 | Le modéle de décomposition des coiits d’Horlogerie Bon Temps 


Ressources indirectes Main-d’ceuvre Loyer Amortissement Assurances Autres 


Inducteurs de ressources 


Mise Contréle 


Activités enroute Fabrication J Manutention de qualité 


Inducteurs d’activité 


Objets de cotit Gamme standard Gamme ancestrale 


Les principales activités d’Horlogerie Bon Temps 


Nombre total de _ Coat total Coat unitaire de 
Activités Inducteurs d’activité l’inducteur d’activité de l’activité Vinducteur d’activité 
Mise en route Nombre de lots 60 90 000 $ 1500$/lot 
iden Nombre d’heures- . 
Fabrication Ee ee 5500 253 000 $ 46$/heure-machine 
: Nombre de s 
Manutention déplacements 120 31000$ 258,33 $/déplacement 
Contréle de la qualité Dees Dennen 2200 66 000$ 30$/heure de MOD 
440000 $ 


Apres avoir dégagé les données sur les activités contribuant a la fabrication des horloges, le contré- 
leur calcule les cotts de fabrication respectifs des deux gammes d’horloges. Pour ce faire, a l'aide des 
inducteurs d’activité, il établit un lien entre le codt des activités et les objets de cout. Dans le tableau 
de la page suivante, on remarque que les activités Mise en route et Manutention ont une incidence im- 
portante sur les coUts de revient. Premiérement, les horloges ancestrales sont fabriquées par lots plus 
petits, ce qui entraine plus de mises en route, et, deuxiemement, elles sont plus complexes a fabriquer, 
ce qui entraine plus de déplacements. Les horloges ancestrales absorbent donc une bonne part des 
colts de mise en route et de manutention. Leur cout de fabrication en est gonflé d’autant, comme le 
montre la fiche de cout ala page suivante. 


A la lumiére de ces données par activités, on se rend compte que la mauvaise répartition des colts 
indirects faussait le calcul du cot de fabrication des deux types d’horloges, et plus particulierement 
celui des horloges ancestrales. Comme les prix de vente étaient établis en fonction des colts de fabri- 
cation, cela revenait asous-estimer la valeur, et donc le prix de vente, des horloges ancestrales. Un prix 
de vente trop bas a pu inciter les clients a acheter plus d’horloges ancestrales que ce a quoi on s’atten- 
dait. A chaque vente d’horloge ancestrale, Horlogerie Bon Temps perdait ainsi 42,17$ (prix de vente 
de 137,50$ — cout de fabrication réel de 179,67$). Si l'entreprise établit des prix de vente fondés sur 
les codits obtenus a l’aide d’une comptabilité par activités (108,79$ au lieu de 117,50$ pour les 
horloges standards, et 224,59 $ au lieu de 137,50$ pour les horloges ancestrales), cela aura pour effet 
de rectifier la combinaison de produits vendus. Et il sera aussi plus facile pour l’entreprise de définir 
une stratégie de vente en fonction de données comptables reflétant beaucoup plus fidelement le cout 
véritable des produits qu’elle fabrique. 


Chapitre 7 | La comptabilité par activités 


139 


La fiche de cout de fabrication en comptabilité par activités 


7 7 apa lay Waa as fF i Ree hie, et 
_ Horloge standard Horlogeancestrale = Total 
Colts directs 540 000 $ 70 000 $ 
Mise en route 30000 $ 60000 $ 90 000 $ 
(20 lots x 1500$/lot, 40 lots x 1500$/lot) 
Fabrication 
(5000 heures-machines x 46$/heure-machine, 230000 $ 23 000 $ 253 000 $ 


500 heures-machines x 46 $/heure-machine) 


Manutention 
(40 déplacements x 258,33 $/déplacement, 10 333$ 20 667 $ 31000 $ 
80 déplacements x 258,33 $/déplacement) 


Contrdéle de la qualité 
(2 000 heures de MOD x 30$/heure de MOD, 60 000 $ 6000 $ 66 000 $ 
200 heures de MOD x 30$/heure de MOD) 


Total 870 333 $ 179 667 $ 1050000 $ 
Unités produites 10 000 unités 1000 unités 
Cott de fabrication unitaire 87,03 $/unité 179,67 $/unité 
Prix de vente (cout unitaire x 125 %) 108,79 $/unité 224,59 $/unité 


Comme on le constate, une entreprise qui surévalue son cout de fabrication risque de fixer un prix 
de vente trop élevé et de provoquer ainsi une baisse de la demande du produit, si ce prix de vente 
est supérieur au prix demandé par la concurrence. A l’inverse, une entreprise qui sous-évalue son 
cout de fabrication risque d’adopter des stratégies trop agressives en matiére de prix de vente, ce qui 
peut entrainer une hausse de la demande d’un produit dont la rentabilité est incertaine. En définitive, 
un calcul inadéquat du cout de fabrication d’un objet de cout risque d’aboutir a des analyses erro- 
nées de larentabilité de chacun des produits, ce qui peut ainsi fausser les stratégies aadopter en matiére 
de positionnement des produits. 


Les circonstances favorisant l'utilisation 


des systemes de calcul par activités 


Par le passe, les opérations d’un centre de couts étaient relativement homogenes et les frais généraux 
de fabrication ne représentaient qu’une faible proportion du cout total; on pouvait donc répartir les frais 
genéraux entre les différents produits ou services en utilisant un taux d’imputation unique sans que cela 
crée une distorsion importante. En effet, l'@cart potentiel entre le cout de revient unitaire réel d’un 
produit et l’estimation de son cout unitaire par le biais du cout de revient rationnel (calculé en fonction 
du taux d’imputation estimé en début d’exercice} était faible, ce qui ne justifiait pas de recourir a la 
comptabilité par activités, qui est plus complexe. Mais le contexte de marché mondial est désormais 
beaucoup plus ouvert a la concurrence, ce qui réduit les marges de manoeuvre des entreprises ainsi que 
leur possibilite d’ajuster leurs prix de vente. La gestion des colts est donc devenue un enjeu crucial 
qu’aucune entreprise ne peut prendre a la légere. 


La comptabilité par activités offre notamment deux grands avantages: elle permet, d’une part, de bien 
connaitre les activités, d’ou une meilleure connaissance de l’entreprise, et, d’autre part, d’obtenir le cout 
de fabrication le plus exact possible. Par consequent, lorsqu’elle doit reduire ses cotits de production, 
lentreprise peut beaucoup plus facilement cibler les activites les plus dispendieuses, car elle connait 
bien ses activites et le cout de chacune d’elles. De plus, il lui est plus facile de déterminer un prix 
de vente représentatif des colts, ce qui lui permet, en général, d’effectuer de meilleures analyses de 
rentabilité. En ’absence de contrainte monétaire, la comptabilité par activités est probablement la meil- 


leure technique dévaluation du cout de revient. 
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La mise en valeur du produit le plus rentable 


Il arrive qu'une entreprise demande a ses vendeurs de favoriser la vente de son produit qui offre la 
marge brute la plus élevée. Mais que se passe-t-il si le cotit de fabrication de ce produit a fait l’objet d’une 
evaluation erronée? C’est le cas de figure que nous avons vu dans l’exemple précédent: une mauvaise 
évaluation du cout de fabrication peut entrainer de mauvaises décisions. Lorsqu’on favorise la vente du 
produit le plus rentable, les profits devraient logiquement augmenter. Si ce n’est pas le cas, on doit se 
demander si le cout de fabrication qu’on a calculé est exact. 


La hausse de prix bien acceptée par les clients 


Si le client accepte sans se plaindre une forte augmentation du prix d’un produit, il est important de se 
questionner sur ses motivations. Il y a fort a parier que l’ancien prix et le nouveau prix sont tous deux 
inférieurs au prix auquel un produit comparable est offert sur le marché. A moins d’avoir un avantage 
concurrentiel marque sur ses concurrents ou de pratiquer une stratégie d’attraction par les prix, il est 
pratiquement impossible de pouvoir offrir un produit comparable a un prix notablement inférieur a 
celui de la concurrence. 


La faible concurrence 


Aucune entreprise ne veut se laisser distancer par ses concurrents, qu’il s’agisse de conserver ses parts 
de marché ou d’assurer Sa Survie a court ou a long terme. Qu’est-ce qui pourrait donc inciter des concur- 
rents a ne pas rivaliser avec une entreprise qui offre des prix inférieurs aux leurs? I] se peut que cette 
entreprise utilise une technologie, des brevets ou des techniques qui lui permettent d’obtenir un prix 
bien inférieur. Si ce n’est pas le cas, cela signifie quelle vend ses produits ou ses services a un prix qui 
ne lui permet pas de faire de profits (qui ne couvre pas ses colts). Une mauvaise évaluation du cout de 
fabrication peut en étre la cause. 


Lexemple précédent, quoique révélateur, est Somme toute relativement simple. Voici un exemple plus 
complet, qui rend compte des nombreuses activités qui, le plus souvent, contribuent de facon différente 
a la fabrication des produits dans une entreprise. 


i 
| 
| 


| Technoplus 


Technoplus est une entreprise de haute technologie qui fabrique trois gammes de produits spéciali- 
sés, chacune requérant une technologie et des matériaux différents. La premiere gamme est destinée 
aux petits entrepreneurs, la deuxieme releve du domaine de l’optique, et la troisieme du domaine 
militaire. Comme l’usine est tres automatisée, il n'est pas commode de déterminer la MOD utilisée 
pour chacune des gammes de produits, comme on le fait dans les usines plus traditionnelles. Pour 
cette raison, les colts de MOD sont considérés comme fixes et sont incorporés dans les colts de 
transformation (conversion costs) a titre de coUts indirects. Le tableau suivant donne des statistiques 
sur le nombre d’unités produites, les matiéres premieres utilisées et les codits de transformation liés a 
la fabrication pour le dernier exercice financier. 


Les matiéres premiéres et les coiits de transformation liés ala fabrication de l’entreprise Technoplus 


Gamme PME Gamme optique Gamme militaire Total 
Nombre d’unités produites 10 000 unités 5 000 unités 500 unités 15 500 unités 
Matiéres premieres 3 500 000 $ 2 400000 $ 300 000 $ 6 200 000 $ 
Couts de transformation liés 18 600 000$ 
ala fabrication 
Total des cots de fabrication 24 800 000$ 
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Avec ces données, il ya seulement deux bases d’imputation possibles pour la répartition des couts de 
transformation liés a la fabrication: le nombre d’unités produites et le colt des matiéres premieres. 
Nous utiliserons le cot des matiéres premiéres comme base d’imputation, car les unités produites 
pour chacune des trois gammes de produits ne sont pas équivalentes pour ce qui est de la consomma- 
tion des autres colts de fabrication. On peut également penser que la consommation des couts de 
transformation liés a la fabrication n’est pas proportionnelle aux colts des matiéres premieres, mais 
nous n’avons pas d’autre choix possible. A défaut d’une meilleure option, nous choisissons donc le colt 
des matiéres premieres, exprimé en dollars, comme base d’imputation. En ’utilisant pour imputer le 
total des coUts de transformation liés ala fabrication de 18 600 000 $, on obtient un taux d’imputation 
de 3$ par dollar de matiéres premiéres (18 600 000$ / 6 200 000$). Le tableau suivant donne le coat 
de fabrication de chacun des produits: 


Le calcul du cott de fabrication (selon le cout des matiéres premieres) 


_ Gamme PME. sie Gamme optique _Gamme militaire. is 


Nombre d’unités produites 10 000 unités 5 000 unités 500 unités 15 500 unités 


Matiéres premiéres 3 500 000 $ 2 400 000 $ 300 000 $ 6 200 000 $ 
Cours detranstormation lies 10500 000$ 7200000 $ 900 000 $ 18 600 000 $ 
ala fabrication 

Total des colts de fabrication 14000000$ 9600000$ 1200000 $ 24800000 $ 
Cott de fabrication unitaire 1400$ 1920$ 2400 $ 


Trois processus de l’entreprise Technoplus sont illustrés a l’encadré 7.8. Un processus peut jouer deux 
roles simultanés: d’une part, celui de client d’un processus; d’autre part, celui de fournisseur d’un autre 
processus. Ainsi, le processus de fabrication est a la fois le client du processus de gestion des matieres 
premieres et le fournisseur du processus d’entreposage et de livraison. Ce processus de fabrication 
comporte quatre activités principales: fabrication de composants, assemblage, contrdle de la qualité 
et planification de la production. 


Encadré 7.8 | Les processus de l’entreprise Technoplus 


Processus de fabrication 


* 


Processus 
de gestion 
des matiéres 
premiéres 


Processus 
d’entreposage 
et de livraison 


Appliquons la méthode de l’encadré 7.4 pour définir une liste d’activités; autrement dit, posons-nous 
la question suivante: A quelles activités les ressources servent-elles ? On note qu’il y a deux processus 
distincts dans l’usine de fabrication: d’une part, le processus de gestion des matieres premieres, 
qui consiste a gérer les achats et a entreposer les matiéres premieres, et, d’autre part, le processus de 
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fabrication. Il serait possible de définir les activités qui composent le processus de gestion des 
matieres premieres, mais, pour simplifier l'analyse, nous considérerons que ce processus équivaut a 
une activité qui dessert essentiellement les activités Fabrication des composants et Assemblage. 
On en vient donc a définir cing activités se rapportant a la fabrication. 


Le tableau suivant indique l'ensemble des cotits de transformation de 18 600 000$ liés a la fabrication. 


Les colts de transformation liés ala fabrication 
de l’entreprise Technoplus au cours du dernier exercice 


Ressources Codts 
Salaires — Main-d’ceuvre 11 360050 $ 
Amortissement-—Batiment 436 500 $ 
Amortissement — Machinerie et outillage 1 706 800 $ 
Amortissement — Equipement informatique 942 000 $ 
Entretien et reparation 800 600 $ 
Electricité 532 800 $ 
Gestion de l’usine 297 000 $ 
Fournitures d’usine 866 250 $ 
Rebuts et gaspillage 950 000 $ 
Taxes et assurances 708 000 $ 

18 600 000 $ 


Rassemblons les divers éléments qui nous aideront a établir les inducteurs de ressources, pour ainsi 
rattacher les ressources aux activités: 


« Aux matiéres premiéres, déja affectées directement aux objets de cout, s’ajoutent 10 autres 
ressources qui n’ont pas encore été rattachées aux activités: Salaires — Main-d’ceuvre; 
Amortissement — Batiment; Amortissement — Machinerie et outillage; Amortissement — 
Equipement informatique; Entretien et réparation; Electricité; Gestion de l’usine; 
Fournitures d’usine; Rebuts et gaspillage; et Taxes et assurances. 


Comme nous l’avons défini precédemment, le processus de fabrication comprend cing 
activités: Gestion des matiéres premiéres; Contrdle de la qualité; Planification 
de la production; Fabrication de composants; et Assemblage. 


Pour rattacher les colts des 10 ressources aux 5 activités liées ala fabrication, les concepteurs 
du systéme se sont demandé par quelle(s) activité(s) chaque ressource est absorbée. Imaginons 
que ce travail a été effectué. Les réponses obtenues sont présentées dans le tableau suivant. 


Les liens entre les ressources et les activités de Technoplus 


Ressources . Activités utilisant la ressource 

Salaires - Main-d’ceuvre On aregroupé dans ce compte la totalité des salaires et des avantages sociaux liés 
aux activités Gestion des matiéres premieres, Controle de la qualité, Planification 
de la production, ainsi que les salaires et les avantages sociaux versés aux employés 
et superviseurs responsables des activités Fabrication de composants et Assemblage. 
Par ailleurs, comme on dispose des montants versés a chaque employé, on peut 
établir les codits se rapportant a chaque activité. 


Le montant de 11 360 050$ se répartit ainsi: Gestion des matiéres premieres: 528 0005; 
Contréle de la qualité: 834 000$; Planification de la production: 690 300$; Fabrication 
de composants : 5 860 000 $; et Assemblage: 3 447 750$. 


Amortissement— Batiment Lamortissement du batiment correspond au cott qu’il faut assumer annuellement 
pour l’utiliser a des fins de fabrication. Ces cotits sont normalement répartis sur la base 
de la superficie occupée. Lespace est occupé dans les proportions suivantes par les 
différentes activités: Gestion des matiéres premiéres: 15%; Contrdle de la qualité: 10%; 
Planification de la production: 12%; Fabrication des composants:35%; et 
Assemblage:28%. > b 
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Les liens entre les ressources et les activités de Technoplus (suite) 


Ressources Activités utilisant la ressource 
Amortissement - Machinerie L’amortissement de la machinerie et de l’outillage correspond au coat qu’il faut assumer 
et outillage annuellement pour utiliser la machinerie et l’outillage. Il s'agit d'un montant fixe, quelle 


que soit l'utilisation de la machinerie et de l’outillage. Toutefois, on sait oul se trouvent les 
machines et l’outillage; de plus, ils sont seulement liés a deux des activités mentionnées 
précédemment. Ainsi, sur le montant de 1 706 800$, 861 360$ se rapportent a des 
machines et ade l’outillage qui servent al’activité Fabrication de composants, et les 

845 440$ restants, Ades machines et a de l’outillage qui servent al’activité Assemblage. 


Amortissement - Equipement Lamortissement de |’équipement informatique correspond au cout qu’il faut 
informatique assumer annuellement pour utiliser cet equipement. Léquipement informatique 
sert uniquement al’activité Planification de la production. 


Entretien et réparation Il ’agit de l’entretien des machines et de l’outillage. Comme les technologies utilisées 
pour la fabrication de composants et pour l’assemblage different, il est facile de 
remonter aux sources des charges comptabilisées et de les affecter aux deux activités 
correspondantes. Ainsi, 300 600$ se rapportent ala machinerie et al’outillage servant 
al’activité Fabrication de composants, et les 500 000$ restants, ala machinerie et 
al’outillage servant a l’activité Assemblage. 


Electricité On aregroupé dans ce compte les données de trois autres comptes, car l’usine 
comprend trois entrées électriques, chacune munie d’un compteur. Le premier 
compteur enregistre l’électricité qui alimente le chauffage, l’éclairage et les prises 
murales du batiment; le second, l’électricité utilisé¢e pour faire fonctionner la 
machinerie servant ala fabrication de composants; et le troisieme, I’électricité utilisée 
pour la machinerie servant al’assemblage. Les factures de ces compteurs sont 
respectivement de 108 200$ pour l'utilisation du batiment, de 294 760$ pour 
la fabrication de composants et de 129 840$ pour l’assemblage. On répartit entre 
les activités les couts liés a l'utilisation du batiment en fonction de la superficie 
qu’elles occupent: Gestion des matiéres premiéres: 15%; Contrdle de la qualité: 10%; 
Planification de la production: 12%; Fabrication des composants: 35%; 
et Assemblage: 28%. 


Gestion de l’usine Les colts de cette activité correspondent aux salaires et couts afférents ala gestion 
de l’usine. Ils sont répartis comme suit: Gestion des matieres premieres: 10%; 
Contrdle de !a qualité: 8%; Planification de la production: 12%; Fabrication des 
composants: 30%; et Assemblage: 40%. 


Fournitures d’usine Les fournitures d’usine regroupent deux comptes de fournitures, l’un se rapportant 
al’activité Fabrication de composants, qui totalise 519 750$, et l'autre al’activité 
Assemblage, qui totalise 346 500$. 


Rebuts et gaspillage Les rebuts sont surtout rattachés al’activité Fabrication de composants: 
850 000$; les 100 000 $ restants correspondent a des unités rejetées al’étape 
de l’assemblage. 


Taxes et assurances Les taxes et les assurances sont réparties en fonction de la superficie occupée: 
Gestion des matiéres premiéres: 15% ; Contrdle de la qualité: 10% ; Planification 
de la production: 12%; Fabrication des composants: 35 %; et Assemblage: 28%. 


On aainsi établi la liste des cing activités en se demandant quelles étaient les activités alimentées par 
chacune des ressources. En pratique, un tel exercice est trés utile quand on souhaite reconsidérer la 
liste des comptes utilisé¢s pour la comptabilisation des ressources. Le tableau suivant illustre de facon 
détaillée la fagon dont on a rattaché les 10 ressources aux 5 activités de Technoplus. 


Le rattachement des ressources aux activités de Technoplus 


Gestion Planification Fabrication 
des matiéres Contrdle dela de = 
premieres delaqualité production composants Assemblage Total 
Salaires - Main-d’ceuvre 528 000 $ 834000 $ 690 300 $ 5860000$ 3447750$ 11360050$ 
Amortissement - Batiment 65 475$ 43 650$ 52 380$ 152775$ 122 220$ 436 500$ 
eee = Machinetie $ sag - $ 861360$  845440$ 1706800 
ee - Equipement $ - $  942000$ 2g J8 942000$ 
Entretien et réparation = iS eae = § 300 600 $ 500 000 $ 800 600 $ 
Electricité 16 230$ 10 820 $ 12 984$ 332 630$ 160 136 $ 532 800 $ 
Gestion de l’usine 29700$ 23 760 $ 35 640 $ 89100$ 118800 $ 297 000$ 
Fournitures d’usine - $ = $ - $ 519 750 $ 346 500$ 866 250 $ 
Rebuts et gaspillage = $ = oS = & 850 000 $ 100 000 $ 950000$ > 
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Le rattachement des ressources aux activités de Technoplus (suite) 


Gestion Planification Fabrication 
des matiéres Contrdle dela de 
; premiéres delaqualité production composants Assemblage Total 
Taxes et assurances 106 200 $ 70 800 $ 84 960 $ 247 800 $ 198 240$ 708 000 $ 
Total 745 605$ 983 030$ 1818 264$ 9214015$ 5 839 086$ 18 600 000 $ 
Ré tition de | i 
Cperiven ce oesten (745 605 $) ~ 2) s 521924 $ 223 682 $ ease 


des matiéres premiéres 


= $ 983 030 $ 1818 264 $ 9735939$  6062768%  18600000$ 


Avant de passer a l’€tape suivante, nous devons procéder au rattachement des coUts de l’activité 
Gestion des matieres premiéres. Comme le montre l’encadré 7.8, le processus de gestion des matiéres 
premieres contribue directement au processus de fabrication. Par conséquent, les colts de l’activité 
Gestion des matieres premieres doivent étre rattachés aux deux activités qui composent le processus 
de fabrication. On considére que l’activité Gestion des matiéres premiéres contribue, a hauteur 
de 70%, a l’'activité Fabrication des composants, et de 30%, a l’activité Assemblage. La répartition 
des colts de l’activité Gestion des matiéres premieres aboutit donc a l’ajout des colts de 521924$ 
(70% x 745 605$) alactivité Fabrication de composants et de 223 682$ (30% x 745 605$) al’activité 
Assemblage. 


Maintenant que nous connaissons les coats des activités liées au processus de fabrication, il faut répar- 
tir les codts de chacune d’elles entre les objets de colt. Pour ce faire, il faut commencer par déterminer 
les inducteurs d’activité de chacune des activités de Technoplus, ainsi que la consommation des acti- 
vités par chacun des objets de cout. 


En nous fondant sur le tableau présentant les inducteurs d’activité, nous répartissons les cotits 
des activités en utilisant les informations suivantes ainsi que le cout unitaire de chacun des induc- 
teurs d’activité: 


1. les couts de l’'activité Contrdle de la qualité entre les trois objets de cout: gamme PME: 
100 lots / 160 lots; gamme optique: 50 lots / 160 lots; gamme militaire: 10 lots / 160 lots; 


2. les couts de l’activité Planification de la production entre les trois objets de coat: 
gamme PME: 10 000 heures / 23 000 heures; gamme optique: 8 000 heures / 23 000 heures; 
gamme militaire: 5 000 heures / 23 000 heures; 


3. les cots de l’activité Fabrication de composants entre les trois objets de cout: 
gamme PME: 12 000 composants / 50 000 composants; gamme optique: 20 000 composants / 
50 000 composants; gamme militaire: 18 000 composants / 50 000 composants; 


4. les cots de l’activité Assemblage entre les trois objets de codt: gamme PME: 100 000 heures- 
machines / 210 000 heures-machines; gamme optique: 85 000 heures-machines / 
210 000 heures-machines; gamme militaire: 25 000 heures-machines / 210 000 heures-machines. 


Les inducteurs d’activité de la société Technoplus 


Activités Inducteurs d’activité Volumes des inducteurs 


Contrdle de la qualité Lots soumis al’inspection Gamme PME: 100 lots 
Gamme optique: 50 lots 
Gamme militaire: 10 lots 


Planification de la production Heures de planification Gamme PME: 10 000 heures 
Gamme optique: 8 000 heures 
Gamme militaire: 5 000 heures 


Fabrication de composants Composants par gamme Gamme PME: 12 000 composants 
Gamme optique: 20 000 composants 
Gamme militaire: 18 000 composants 


Assemblage Heures-machines par gamme Gamme PME: 100 000 heures-machines 
Gamme optique: 85 000 heures-machines 
Gamme militaire: 25 000 heures-machines > 
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ll est toujours opportun d’établir le codt unitaire des inducteurs d’activité avant de répartir les couts 
des activités entre les différents objets de colt. Bien que cette étape ne soit pas techniquement néces- 
saire pour calculer le cotit complet de fabrication, elle reste l’essence méme de la comptabilité par 
activités pour ce qui est de la prise de décision liée ala gestion des colts par activités. Cette informa- 
tion de gestion gagne d’ailleurs en pertinence, car les entreprises qui souhaitent se démarquer dans 
un environnement mondialisé ot la concurrence est féroce lui accordent une importance croissante. 


Les principales activités et les codits unitaires des inducteurs d’activité de la société Technoplus 


: : _ Volume total i Coat unitaire 
Activités Inducteurs d’activité delinducteur Codtdel’activité de Pinducteur 
Contrdle de la qualité Lots soumis al’inspection 160 983 030 $ 6 143,94$ 
Planification delaproduction Heures de planification 23 000 1818 264$ 79,05 $ 
Fabrication de composants Composants par gamme 50 000 DTI 194,72 $ 
Assemblage Heures-machines par gamme 210000 6 062 768 $ 28, 87$ 


Les colts de transformation par gamme de produits de la société Technoplus 


Activités Se Gamme PME Gamme Spudue _ Gamme militaire ee Total 

aaa qualité 614 394$ 307197 $ 61 439 $ 983 030 $ 
BS ed ea 790550 $ 632 440 $ 89527 51s 1818 264 $ 
Feet ine 2336 625$ 3 894375$ 3 504 938 $ 9735939$ 
Fen pumer oun: 000) Se ag Bes ise Saas eas 
Coats de transformation liés 6 628 601$ 7287 989$ 4683 410$ 18600000 $ 


ala fabrication 


Le cout de fabrication selon la comptabilité par activités de la société Technoplus 


: Gamme PME Gamme optique Gamme militaire 
Matiéres premieres 3 500 000 $ 2 400 000 $ 300000 $ 
Coat de transformation 6628 601$ 7 287 989 $ 4683 410 $ 
Cott de fabrication 10128 601$ 9 687 989 $ 4983 410$ 
Volume d’unités 10 000 5 000 500 

OO EN alre ay 1012,86 $ 1937,60$ 9 966,82$ 
(comptabilité par activités) 

pee colpletenitalie 1400,00$ 1920,00$ 2.400,00 $ 
(méthode classique) 

Ecart de coit (387,14 $) 17,60 $ 7 566,82 $ 


Il existe une différence entre le cott de fabrication unitaire calculé selon la méthode de la compta- 
bilité par centres de cotits (méthode classique) et le coat de fabrication unitaire calculé selon la mé- 
thode de la comptabilité par activités. Cette différence tient essentiellement au fait que les cots 
indirects ne sont pas répartis de la méme facon entre chacun des objets de colt. Dans le cas de 
Technoplus, on obtient une meilleure évaluation du cout de fabrication en utilisant la comptabilité par 
activités. Avec la méthode par centres de cots, Technoplus surévalue le cout unitaire de sa gamme 
PME et, par conséquent, vend ce produit trop cher. Cette surévaluation du prix de vente pourrait 
entrainer une perte de volume de ventes face a un concurrent qui analyserait mieux ses codts. En 
revanche, Technoplus sous-évalue le cout unitaire des produits des gammes optique et militaire. C'est 
flagrant pour la gamme militaire: le codt unitaire est de 2 400$ avec la méthode par centres de 
couts, contre prés de 10000$ avec la comptabilité par activités, soit prés de quatre fois plus. La 
sous-estimation du prix de vente qui en découle se traduit par des ventes plus élevées que prévu pour 
cette gamme. 
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Il peut sembler étonnant que les deux méthodes de calcul donnent des résultats si différents pour la 
gamme militaire. Cette différence s’explique notamment par le fait que, avec la méthode classique, 
la répartition des cotits de transformation est basée sur le colt des matiéres premiéres, alors que le 
lien de causalité est trés faible entre ces matiéres premiéres et la taille des lots, les heures de planifica- 
tion, les heures-machines, etc. Dans les faits, lagamme militaire consomme une part non négligeable 
des différentes activités, mais on doit par la suite répartir ses colits sur une faible quantité fabriquée, 
ce qui ne peut que contribuer a accroitre son cout unitaire. 


Pour conclure, le prix de lagamme PME étant supérieur a celui du marché, il est fort probable que les 
clients arréteront d’acheter les produits de cette gamme. Mais ils achéteront ceux des deux autres 
gammes, dont le prix est inférieur au prix du marché, surtout pour la gamme militaire, ce qui entrai- 
nera des pertes importantes pour Technoplus. Parce qu’elle utilise une approche comptable inadé- 
quate, Technoplus détermine des prix de vente inadéquats basés sur des coits de revient inexacts. 
Cet exemple montre a quel point il est important que les entreprises évaluent bien leurs codts de 
fabrication afin de prendre de bonnes décisions de gestion. 


De la comptabilité par activités a la gestion par activités 


Quand la structure de colts d’une organisation comporte une proportion importante de cottts indirects, 
la comptabilité par activités (CPA) présente l’'intérét indéniable de donner une estimation plus exacte du 
cout unitaire de fabrication des objets de cout. Comme on I’a vu dans les exemples précédents, cette exac- 
titude a bien d’autres avantages; notamment, elle permet de mieux évaluer la rentabilite des produits. 


Par ailleurs, une fois qu’on a analysé la structure de cotts de l’organisation et déterminé les inducteurs 
de couts, on peut utiliser les résultats de cette analyse pour éclairer la prise de décision. Les induc- 
teurs de colts permettent de comprendre comment les produits et les services consomment les res- 
sources: si on parvient a mieux gérer ces inducteurs, on peut donc réduire les couts. Lorsqu’ils poussent 
la réflexion jusqu’a gérer les inducteurs de facgon a réduire les colts, on dit des gestionnaires qu’ils font 
de la gestion par activités. 


Par définition, la gestion par activités (GPA) consiste a analyser l'ensemble des processus de fabrication 
afin de déterminer les activités qui ont cette double caractéristique d’étre coUteuses et de ne pas ajouter 
de valeur aux produits. Une activité qui ajoute de la valeur a un produit est une activité dont l’absence 
aurait un impact négatif sur la valeur du produit ou du service telle que la percoit l’eventuel consom- 
mateur. A l’inverse, une activité sans valeur ajoutée est une activité qui, bien que nécessaire aux opéra- 
tions de l’entreprise, et souvent inévitable, n’ajoute pas de valeur pour le consommateur du produit ou 
du service. Les activités sans valeur ajoutée sont principalement des activités de soutien, et elles sont 


souvent liées a des contraintes opérationnelles auxquelles l’organisation est soumise. 


Reprenons |’exemple d’Horlogerie Bon Temps pour illustrer le concept d’activite sans valeur ajoutee: 


Le cott de fabrication des produits d’Horlogerie Bon Temps selon la comptabilité par activités 


Horloge standard Horloge ancestrale Total 

Colts ieee 540 0600 $ 70000 $ 610 000 $ 
Mise en route 30000 $ 60000 $ 90000 $ 
Fabrication 230000 $ 23 000 $ 253 000 $ 
Manutention 10 333$ 20 667 $ 31000 $ 
Contréle de la qualité 60 000 $ 6000 $ 66000 $ 
Total 870 333 $ 179 667$ 1050000 $ 
Unités produites 10 000 unités 1000 unités 

Coit de fabrication unitaire 87,03 $/unité 179,67 $/unité 
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Comme on le voit dans ce tableau, les déplacements liés a la manutention représentent environ 19 % 
du cout des ressources indirectes requises pour fabriquer les horloges ancestrales (20 667% sur 
109 667$). Si Horlogerie Bon Temps parvenait a réduire de moitié le nombre de ces déplacements 
dans l’usine - les ramenant ainsi au méme niveau que les déplacements requis pour fabriquer les hor- 
loges standards -, elle réduirait de moitié les coUts de manutention sans que la valeur des horloges 
ancestrales en soit affectée. Pour y arriver, elle pourrait par exemple regrouper certaines activités 
en éliminant des postes de travail dans l’atelier de fabrication. Dans une telle situation, réduire le 
nombre de déplacements sans faire d’investissement majeur dans l’atelier de fabrication permettrait 
a Horlogerie Bon Temps de mieux gérer ses activités sans subir de perte de valeur. C’est la un des 
principaux apports de la GPA. 


Cependant, pour bénéficier de cet apport, il faut mener une réflexion sur les inducteurs de coUts dans 
le cadre de la CPA. La comptabilité classique permet certes d’allouer les codts aux produits, mais, en 
général, sauf s’ils varient en fonction du volume de fabrication, les codts indirects peuvent seulement 
étre considérés comme des colts fixes: ils sont donc difficilement gérables. A l’opposé, avec la CPA, 
certains colts considérés comme fixes ne le sont pas des lors qu’on prend en compte d’autres facteurs 
de variabilité que le volume de fabrication. Par exemple, les codts de manutention varient peu en 
fonction du volume de fabrication, mais ils varient en fonction du nombre de déplacements. 
En enrichissant ainsi |’éventail des facteurs de variabilité des couts indirects, la CPA permet de mieux 
gérer les couts. 


Les frais de manutention, les frais de mise en route des machines - en cas de fabrication par lots auto- 
rmatisée - et les frais lies au maintien des inventaires constituent des exemples classiques d’activités qui 
n’ajoutent pas de valeur aux produits. De nombreuses entreprises ont utilisé la CPA pour mieux com- 
prendre le comportement de ces colts de facon a trouver des moyens de les réduire. Dans l’exemple 
suivant, Nous examinons comment une analyse s’inspirant de la GPA appliquée a une analyse des 
couts de qualité peut permettre de réduire les couts. 
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| Novex Inc. 


Novex Inc. est spécialisée dans le développement et la fabrication de divers produits électroniques. Elle 
commercialise notamment deux systemes de positionnement GPS, soit le G-COMM, destiné a l’usage 
commercial pour les communications et le transport, et le G-PERS, destiné a l’'usage personnel pour la 
péche, la chasse ou la randonnée. 


Novex répartit ses cots indirects uniformément sur l'ensemble de la fabrication, au prorata des unités 
fabriquées. En tout, les codts indirects représentent 10 000 000$, et l'ensemble des produits élec- 
troniques fabriqués atteint 200 000 unités. La qualité des produits étant une valeur essentielle 
chez Novex, on y consacre des ressources importantes, soit 4000 000$ sur les 10 000 000$ de cotits 
indirects. 


Le G-COMM est produit a 10 000 unités, et le G-PERS, a 15 000 unités. La fiche de cout de ces deux 
produits s’établit comme suit: 
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La fiche de cout des systémes de positionnement GPS de Novex 


Novex (total) GPS 

G-COMM G-PERS 
Production (unités) 200 000 10 000 15000 
Cotts directs (matiéres premiéres et MOD) 300 000 $ 225000 $ 
ee cae ac de contrdle de la qualité) TRO EO:00) > S00 0088 eau) 
Cott direct unitaire 30,00 $ 15,00 $ 
Cott indirect unitaire 50,00 $ 50,00 $ 
Coit complet unitaire 80,00 $ 65,00 $ 
CoUts indirects de contrdle de la qualité 4000 000 $ 200 000 $ 300 000 $ 
CoUt indirect unitaire de contrdle de la qualité 20,00 $ 20,00 $ 


Mme Konateé, directrice de Novex, est préoccupée par |’importance des couts de contréle de la qualité 
liés aux GPS. S’ils sont si élevés, cela tient en fait a une décision prise par Novex dans le but de réduire 
les cots directs de fabrication de ces produits et de demeurer compétitive sur le marché. Lentreprise a 
cessé de s’approvisionner en composants auprés de son fournisseur local, au profit d’un fournisseur 
étranger offrant des prix beaucoup plus intéressants. Il en a résulté des économies substantielles 
en couts de matiéres premieres. Mais, depuis que cette décision a été prise, la qualité des produits 
pose probleme, et les colts de contrdle de la qualité tendent a augmenter. Pour en savoir davantage, 
Mme Konaté demande a M. Marcoux, le contrdleur de Novex, de se livrer a une analyse un peu plus fine 
des coUts de contrdéle de la qualité. 


M. Marcoux effectue une analyse des coUts de contrdle de la qualité en s’inspirant des principes qui sous- 
tendent la CPA. Parmi l'ensemble des activités liées au controle de la qualité, les GPS consomment une 
partie importante des ressources consacrées a l’activité Traitement des pieces rejetées, activité qui 
consiste a trier les pieces en provenance du fournisseur et a mettre au rebut celles qui ne satisfont pas 
aux normes de qualité élevées de Novex. Les GPS consomment également beaucoup des ressources 
qu’exigent les activités Inspection des produits finis et Traitement des plaintes et des retours de produits. 
Lanalyse des couts et des inducteurs de colts de ces activités révelent les données suivantes: 


L’analyse des inducteurs de colts des trois activités liées au contrdle de la qualité 


Consommation 
Activités = Novex (total) des inducteurs 


Cott unitaire/ 


Cotits Inducteurs Total erductelr G-COMM G-PERS 
Traitement des pieces rejetées Pieces 432$ 
864000 $ rejetées 200 000 Sean, 18 000 33 000 
(apts) par piéce 
Inspection des produits finis Heures 20.00$ 
1536000$ d’inspection 76 800 ; 4500 7500 
aabre) par heure 
Traitement des plaintes 1600000$ Retours 40000 40,00 $ 2500 5000 
et des retours de produits (nbre) par retour 
Total 4000000 $ 
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En se basant sur cette analyse, M. Marcoux recalcule ensuite les couts unitaires de fabrication des deux 
types de GPS de la maniere suivante: 


Lestimation du cotit unitaire des GPS 


Coat total Coat unitaire 
G-COMM G-PERS G-COMM G-PERS 

Cotts directs 300 000 $ 225000 $ 30,00 $ 15,00 $ 
Cours net eet: a 300000$ 450000$ — 30,00$ 30,00 $ 
(autres que contrdle de la qualité) 
Cotts indirects de contrdle de la qualité 

Traitement des piéces rejetées 4,32$ 77 760$ 142 560 $ 7,78 $ 9,50 $ 

Inspection des produits finis 20,00 $ 90000 $ 150 000 $ 9,00 $ 10,00 $ 

Traitement des plaintes et des retours 40,00 $ 100000 $ 200000 $ 10,00$ 13,33 $ 

de produits 

Total des colts de contrdle de la qualité 267 760$ 492 560 $ 
Total des couts de fabrication 867 7605 1167 560 $ 
fee 26783 3838 
Coit complet unitaire total - aprés analyse 86,78 $ 77,83$ 


des cotts de contréle de la qualité 


Vanalyse de M. Marcoux confirme les doutes de Mme Konaté. Le nombre de piéces rejetées semble 
avoir un effet important sur les ressources consacrées au controle de la qualité des GPS. Les colts des 
activités Traitement des pieces rejetées et Traitement des plaintes et des retours de produits sont gran- 
dement sous-estimés lorsqu’on adopte l’approche classique de répartition des coats indirects sur une 
base volumétrique. Or, ils influent en réalité beaucoup sur les coUts unitaires de contrdle de la qualité: 
alors qu’on les estimait a 20$ par unité pour chacun des deux produits, ils atteignent, selon les calculs 
de M. Marcoux, 26,78$ pour le G-COMM (soit une augmentation d’environ 35 %) et 32,83 $ (soit une 
augmentation d’environ 65 %) pour le G-PERS. 


Devant ces constats, Mme Konaté et M. Marcoux décident d’abandonner le fournisseur étranger et de 
faire de nouveau appel au fournisseur local. Si cette décision entraine une augmentation de 25 % des 
couts directs, ils estiment que cela permettra de réduire de 50% le nombre de piéces rejetées ainsi 
que le nombre de retours. Afin que les GPS vendus respectent les normes de qualité de Novex, ils 
conviennent par ailleurs de ne pas modifier pour le moment le nombre d’inspections. 


Les effets de cette décision sont estimés dans le tableau suivant: 


Vestimation des effets de la décision de revenir au fournisseur local 


Situation actuelle Effets de la décision 

G-COMM G-PERS Total Augmentation (25%) 
Colts directs 300000$ 225000 $ 525000$ (131 250 $) 

Réduction (50%) 

CoUts de traitement des pieces rejetées 77 760$ 142 560$ 220 320$ 110 160 $ 
Colts de traitement des plaintes et des retours 100 000 $ 200 000 $ 300 000 $ 150000 $ 
Estimation de la réduction des cots 260160 $ 
Effet sur le résultat brut 128 910 $ 
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Cet exemple illustre bien les avantages que procure le recours a la comptabilité par activités et a 
la gestion par activités. En effet, grace a l'analyse menée selon la comptabilité par activités, on peut 
analyser de fagon beaucoup plus complete les cotts liés au contréle de la qualité. On obtient ainsi pour 
les deux systemes de positionnement GPS des cotits unitaires supérieurs aux estimations faites selon 
Papproche classique de repartition des colts, ce qui devrait avoir un effet sur les décisions éventuelles 
concernant ces deux produits. 


En se fondant sur l’information obtenue, les dirigeants de Novex ont pris une décision de gestion tres 
bénefique: revenir a un fournisseur de piéces de qualité. Bien qu’elle ait un effet non négligeable sur les 
couts directs, cette décision a un effet positif encore plus appréciable sur les cotts indirects. 


Un detail important n’aura pas échappé au lecteur attentif. Si Novex a décidé de changer de fournisseur 
de pieces, ce qui lui a permis de réduire les cotits des activités Traitement des piéces rejetées et Traite- 
ment des plaintes et des retours, deux activités sans valeur ajoutée pour les consommateurs des GPS, 
Yentreprise s'est bien gardée de réduire le nombre d’inspections. La raison en est que, si elle n’a pas 
vraiment de valeur ajoutée pour le client, cette activité est essentielle pour maintenir les normes de 
qualité élevées que s'impose Novex. La lecon a retenir est la suivante: s’'acharner a éliminer les activités 
sans valeur ajoutée peut avoir des effets néfastes importants. Le gestionnaire avisé se fiera a son juge- 
ment pour conserver les activités qui, sans nécessairement procurer de la valeur ajoutée pour les 
clients, n’en sont pas moins nécessaires. 


Les limites de la comptabilité par activités 


La comptabilité par activités comporte de nombreux avantages, mais elle a aussi ses limites. Dans les 
années 1980, d’éminents chercheurs? ont mis en lumieére les distorsions qu’entraine l’imputation des 
couts indirects a l'aide de clés de répartition volumétrique. Depuis, de nombreuses organisations 
ont tenté d’implanter la comptabilité par activités. Si certaines y sont parvenues, beaucoup d’autres ont 
abandonné l’idée de l’utiliser a titre de systeme comptable pour enregistrer les colts’. 


Ce taux d’abandon élevé tient principalement a son cotit d’implantation, ainsi qu’a obligation de main- 
tenir un lien continu avec le systeme comptable global de lorganisation. En effet, recourir a la comp- 
tabilité par activités exige d’analyser de facon approfondie les processus existants dans l’organisation, 
ce qui constitue en soi un exercice onéreux. De plus, lorsqu’une organisation adopte la comptabilité par 
activités, elle doit non seulement la lier a son systeme comptable global; elle doit également analyser 
tout changement de processus et en tenir compte rapidement afin de s’assurer qu’elle est toujours en 
mesure de produire les rapports comptables dont elle a besoin pour remplir ses diverses obligations 
en matiére de reddition de comptes. A l’inverse, si l’information qu’elles procurent est de moins bonne 
qualité et n’éclaire pas autant la prise de décision, les approches classiques d’affectation des colts indi- 
rects ont l'avantage de respecter les normes comptables et d’étre beaucoup plus simples d’application. 
De nombreuses organisations en sont ainsi venues a la conclusion qu’adopter la comptabilite par acti- 
vités comme systéme comptable entraine des colts qui dépassent ses avantages, et ils ont donc aban- 


donne lidée de l’implanter entiérement. 


3 Voir, par exemple, John K. Shank et Vijay Govindarajan (1988), «The Perils of Cost Allocation Based on Production Volumes», 
Accounting Horizons, vol. 2,n° 4, p. 71; ainsi que Robin Cooper et Robert S. Kaplan (1991), « Profit Priorities from Activity-Based 
Costing», Harvard Business Review, vol. 69, n° 3, p. 130-135. 


4 Maurice Gosselin (2006), «A Review of Activity-Based Costing: Technique, Implementation, and Consequences», Handbook 
of Management Accounting Research, vol. 2, p. 641-671. 
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Si les coits d’une implantation complete peuvent étre dissuasifs, il est en revanche facile d’utiliser de 
facon périodique les principes de la comptabilité par activités afin de guider la prise de décision. Ainsi, 
une organisation qui, sans en faire son systeme comptable, utilise occasionnellement les principes qui 
sous-tendent la comptabilite par activités peut bénéficier de ses avantages sans avoir a en assumer tous 


les couts. Lexemple de Tembec illustre bien cette approche. 
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Tembec 


Importante entreprise québécoise du domaine 
des produits forestiers, Tembec emploie environ 
3 000 personnes dans une quinzaine d’usines en 
Amérique du Nord et en France®. Comme toute 
entreprise de son secteur, Tembec doit composer 
avec de nombreuses contraintes: capacité de 
production excédentaire, codt des matieres pre- 
mieres élevé et complexification du processus de 
production due ala diversité accrue des produits 
finis. A cela s’ajoutent les difficultés propres a 
l'industrie des produits forestiers en matiere de 
cout de revient. Tout d’abord, la valeur de la 
matiere premiere dépend de la taille de l’arbre et 
de la qualité du bois. Comme il n’y a pas deux 
arbres identiques, les gestionnaires ont peu 
d’emprise sur les caractéristiques de la matiere 
premiére qui entre al’usine. Il est donc difficile de 
standardiser le processus de production, puisque 
les décisions portant sur la transformation de 
arbre doivent étre prises pour chacun d’eux: 
type de coupe, nombre et dimensions des 
planches, etc. 


Pour surmonter ces contraintes et relever ces 
deéfis, la division des produits forestiers de Tembec 
a implanté il y a quelques années un systeme de 
comptabilité par activités. Les données obtenues 
grace a ce systeme sont plus utiles a la direction 
que celles fournies par le systeme comptable 
classique. Alors que ce dernier donne aux ges- 
tionnaires une estimation du codt moyen des 
produits, sans donner d’informations sur la renta- 
bilité de chacun des produits, la comptabilité 
par activités tient compte de toutes les étapes 
du processus de production et refléte leur com- 
plexité, ce qui permet de déterminer avec plus 
de précision le codt de revient des produits. 


Le systéme de comptabilité par activités est utilisé 
parallélement au systeme comptable classique, 
qui sert a produire les informations nécessaires ala 
divulgation externe des données financieres. 


Le systeme comptable classique permet de cal- 
culer le cout des activités; en effet, il est relative- 
ment facile de repérer les ressources consommées 
a chacune des étapes de production. Pour sa part, 
la comptabilité par activités présente l’inté- 
rét de rattacher le cout des activités de production 
aux produits trés variés issus du processus de 
transformation en fonction de la consommation 
des activités par les produits. Les gestionnaires 
disposent ainsi de plusieurs autres informa- 
tions que les données trop agrégées que sont 
les colts moyens générés par le systeme comp- 
table classique. 


Pour connaitre la performance de chaque usine, il 
suffit aux dirigeants et aux comptables de l’entre- 
prise de consulter les rapports d’une seule page 
que permet d’établir le systeme de comptabilité 
par activités. Ils peuvent consacrer le temps ainsi 
gagné a analyser l'information et a rechercher des 
solutions. Grace a ces rapports sur le rendement 
des usines, la comptabilité par activités est un 
outil privilégié d’évaluation de la performance: 
la modélisation des activités des usines, indis- 
pensable pour mettre en ceuvre la comptabilité 
par activités, permet d’établir pour chacune des 
usines un rendement «théorique», qui représente 
objectif a atteindre. 


5 Ennovembre 2017, Tembec a été rachetée par |’entreprise américaine Rayonier Advanced Materials. 
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Comme le montre cet exemple, en les éclairant sur le comportement des cotits et sur les causes de leur 
variabilité, la comptabilité par activités procure de nombreux avantages aux gestionnaires. A l’aide de 
cet outil, les gestionnaires peuvent mener une réflexion plus riche sur les opérations: outre le volume 
de fabrication, il existe en effet d’autres facteurs pouvant expliquer la variabilité des coits, qu’il s’'agisse 
du mode de fabrication (la fabrication par lots, par exemple) ou de la complexité des produits fabriqués, 
notamment. Etant donné la richesse de l’information quelle procure sur les coats, on peut méme penser 
que la comptabilité par activités peut aider les gestionnaires a réfléchir stratégiquement aux facteurs 
structurels et opérationnels qui influent sur les coits. 
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Revision des objectifs 


Mh 


1. Définir la comptabilité par activités. 4. Calculer le cout des objets de cout 


La comptabilité par activités est un systeme qui 
comprend trois blocs —les ressources, les activités 
et les objets de cout -, ainsi que des liens - entre 
les ressources et les activités, entre les activités et 
les objets de cout. Les systemes de comptabilité 
par activités réepondent al’évolution des systemes 
modernes de production; ils visent a calculer un 
codt de fabrication plus juste, c’est-a-dire plus 
proche du coat réel pour l’entreprise. 


Définir ce qu’on entend par 
«processus» et par «activités». 

Les activités sont un ensemble de taches effec- 
tuées par des personnes ou par des machines 
et des équipements. Le processus est un en- 
semble d’activités reliées entre elles qui va des 
fournisseurs aux clients. Les processus permet- 
tent de décrire le fonctionnement de l’entreprise. 


Calculer le cout des activités. 


Pour calculer le cout des activités, il faut détermi- 
ner les ressources utilisées par chacune d’elles. 
On appelle les liens entre les ressources et les 
activités des inducteurs de ressources, ce qui 
traduit le fait que les ressources provoquent les 
activités. 


en utilisant la comptabilité par activites. 


Pour calculer le cout des objets de codt, il faut 
répartir le codt des activités entre les objets 
de cout a l’aide de liens qu’on appelle des 
inducteurs d’activité, ce qui traduit le fait que 
les activités induisent les produits et les ser- 
vices considérés comme des objets de coat. 


Présenter une application de 
la comptabilité par activites. 


Une telle présentation permet de voir comment 
on établit des liens entre le cout des ressources 
et les activités, puis comment le colt des acti- 
vités est réparti entre les objets de cout a l’aide 
d’inducteurs d’activité. 


Expliquer en quot les systemes de calcul 
par activites aident a faire de la gestion 
par activites. 


Au-dela des avantages indéniables que procure 
exactitude des estimations du colt unitaire des 
produits et des services, la comptabilité par acti- 
vités permet aux gestionnaires de déterminer 
quels sont les inducteurs de codts, et donc de 
les gérer. En se prétant a la gestion par acti- 
vités, les gestionnaires peuvent se concentrer 
sur les activités ayant peu de valeur ajoutée, et 
gérer les inducteurs de ces activités, ce qui per- 
met ainsi d’en réduire les couts. 
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7. Expliquer les limites de la comptabilité activités entraine des cots pour l’organisation, 

par activites. auxquels peuvent s’ajouter d’autres colts si elle 
: B fii ; doit mettre a jour frequemment son systeme 
Les systemes de calcul par activités sont particu- ite 
comptable pour pouvoir remplir ses obligations 
en matiére de reddition de comptes. S’il est trop 


onéreux d’implanter totalement la comptabilité 


lierement appropriés lorsque les couts indirects 
sont élevés et que la consommation des res- 
sources par les objets de cout est hétérogéne. 


Cependant, ils imposent de modéliser les pro- PalnacUVites On ped GlOUn dei alieas apie 


, 2 des principes sous-jacents a cette méthode pour 
cessus, ce qui peut étre complexe et onéreux. 


j . wend srer les couts. 
Limplantation complete de la comptabilité par ae 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.1.1 ¢ Définir la comptabilité par activités. p. 130 
Evaluer les besoins en information de gestion. 


33.1 ¢ Définir la comptabilité par activités. p. 130 
Evaluer des méthodes de classement des coits + Définir ce qu’on entend par « processus» 
et d’établissement du cott de revient aux fins et par «activités». p. 131 


de la gestion des activités courantes. Expliquer en quoi les systemes de calcul 


par activités aident a faire de la gestion 


par activités. p. 133 
¢ Expliquer les limites de la comptabilité 
par activités. p.151 
3.3.2 « Calculer le cout des activités. p. 135 
Evaluer et appliquer les techniques de gestion * Calculer le codt des objets de cout 
des codts appropriées pour la prise de décisions en utilisant la comptabilité par activités. p.135 
particuliéres en matiére d’établissement « Présenter une application de 
du cout de revient. la comptabilité par activités. p. 136 
Mots clés Materiel numerique 
Activité SZ MaBiblio > MonLab > Documents 
G tabilite Givi 131 > Exercices 
A ae aah Vérifiez vos connaissances et développez 
Colt unitaire des inducteurs d’activite 136 vos compétences a l'aide des exercices 


disponibles sur MonLab. 


147 
134 > Capsules vidéo 


Gestion par activités 


Hiérarchie des couts : : 
Approfondissez vos apprentissages grace 


135 aux explications et commentaires 
d’experts. Visionnez les capsules vidéo 


Inducteurs d’activite 


Inducteurs de couts 134 disponibles sur MonLab. 
Inducteurs de ressources 13S 
Modélisation des processus 132 
Objets de cout 130 
Processus 131 
Répartition des couts des activités 135 
Ressources 5130 
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8.1 La production conjointe 


La production conjointe consiste a fabriquer plusieurs produits différents a partir des mémes matieres 
premieres. Il existe ainsi une interdépendance entre les produits obtenus, et ceux-ci gardent, en général, 
plus ou moins les mémes proportions de quantités obtenues par quantité de matieres premieres trans- 
formées. Notons finalement que la production conjointe peut aussi générer des sous-produits qui ne sont 


pas nécessairement souhaités, mais qui, malheureusement, sont inhérents au procede de fabrication. 


Prenons un exemple simple comme la transformation d’un minerai en plusieurs minéraux, dont le fer, 
le cuivre et le nickel. La matiére premiére est un minerai a forte teneur en fer, en cuivre et en nickel. En 
la traitant selon un procédé conjoint, on peut en extraire simultanément les différents minéraux, tout en 
générant une certaine quantité de résidus rocheux, qualifiés de sous-produits. Ces résidus ne sont pas 
souhaités, d’autant qu’il faut sen débarrasser proprement, mais ils sont inhérents a la transformation. 
Lextraction des minéraux grace a ce procédé conjoint pourra ensuite mener a des traitements particu- 
liers qui permettront d’obtenir les produits finis souhaités, et ce, dans des proportions prédéterminées. 
Au préalable, des géologues auront en effet établi la teneur des différents minéraux dans ce minerai. 
Par exemple, ils auront démontré qu’une tonne métrique de minerai contient approximativement 30% 
de fer, 10% de nickel et 5% de cuivre. Au terme du processus de transformation, ce qui reste, c’est-a-dire 
les résidus rocheux, constitue les sous-produits. 


En raison de ces caractéristiques, recourir a la production conjointe exige d’appliquer un traitement 
comptable adapté a ce mode de fabrication. Comme nous le verrons dans ce chapitre, la repartition des 
colts liés a un procédé de production conjoint dont la fabrication débouche sur plusieurs produits pose 
certains problémes. Ainsi, la répartition des cotts conjoints influe globalement sur le cout de revient de 
chacun des produits, ce qui a une incidence sur l’évaluation des stocks En revanche, la répartition 
de ces colts naura généralement que peu d’effet sur la gestion des colts et la prise de décision. Dans 
les faits, les cots conjoints sont engagés de toute facon pour l’ensemble des produits qui résultent du 
procédé conjoint. La répartition des cous associés a la production conjointe ne vise qu’a aider a déter- 
miner le coat de revient de chacun des produits qui en résultent. Un exemple typique de procédé 
conjoint est illustre a l’encadré 8.1. 


Quelques définitions 


La production conjointe est la portion du procédé de fabrication commune a plusieurs produits. Dans 
Pencadré 8.1, la production de atelier 1 est conjointe, car elle permet d’obtenir simultanément plusieurs 
extrants a partir des mémes matieéres premieres. 


Le point de séparation est le moment a partir duquel on observe deux extrants ou plus qui ménent a 
la fabrication de produits différents. Celui-ci se situe le plus souvent a la sortie d’un atelier de production. 
Le point de separation est un concept cié, en ce sens que l'une des caractéristiques les plus importantes 
de la production conjointe est le caractére indissociable (ou simultané) des produits conjoints. Autre- 
ment dit, dans un tel contexte, il est impossible d’obtenir un produit sans obtenir les autres. Notons que 
le point de séparation a une grande importance du point de vue comptable, car il signifie que les cotits 
conjoints qui sont accumuleés avant le point de séparation doivent étre répartis entre les extrants géné- 
rés au point de séparation. Dans l’encadré 8.1, il existe un point de séparation a la sortie de l’atelier 1. 


Les cots conjoints, aussi appelés cotits liés ou cotits communs, représentent l'ensemble des cotts 
engages, dans un ou plusieurs ateliers de production (centre de coUts), qui précédent le point de sépa- 
ration d’une fabrication conjointe. Dans l’encadré 8.1, c’est le cas des couits engagés a l’atelier 1. 


Les coproduits, aussi appelés produits liés, produits conjoints ou produits principaux, sont des 


produits issus du méme procédé de fabrication et pour lesquels les mémes matiéres premiéres sont 
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utilisées. Les coproduits ont une valeur marchande relativement importante par rapport aux sous-pro- 
duits. De plus, ils sont souhaités, contrairement aux sous-produits qui, eux, ne le sont pas. En raison de 
Pinterdependance des coproduits, il est généralement impossible d’obtenir ou de décider de fabriquer 
un seul des coproduits, car ceux-ci font partie integrante d’une fabrication conjointe. Par exemple, dans 
la transformation du lait qui arrive de la ferme, on ne peut dissocier la creme que le lait contient. I] fau- 
dra toujours extraire la creme dans le but d’obtenir le lait écrémé qui servira a produire le lait vendu 
dans ses différentes déclinaisons (écrémé, 1%, 2% et 3,25%). Le procédé conjoint consistera a séparer 
la creme du lait, permettant ainsi d’établir un point de séparation. 


Les sous-produits sont, eux aussi, des produits issus du méme procédé de fabrication, mais leur valeur 
marchande est relativement faible par rapport a celle des coproduits. Ils sont non souhaités et il faut 
parfois payer pour s’en débarrasser. 


Les rebuts, ou residus, sont généralement des quantités de matiére ou de déchet issues d’un procédé 
de fabrication. Dans le contexte d’une fabrication conjointe, ils sont considérés comme des sous-pro- 
duits puisquils ont une valeur marchande nulle ou faible, qu’ils sont non souhaités et qu’il faut parfois 
payer pour s’en débarrasser. 


Dans l’encadré 8.1, les produits 1, 2 et 3 peuvent étre considérés soit comme des coproduits, soit comme 
des composants de produits! qui doivent étre traités dans les ateliers subséquents, ou encore comme 
des sous-produits, en fonction des caractéristiques que nous venons de mentionner. 


Encadre 8.1 | La production conjointe et la séparation du procédé de fabrication 


Atelier 4 Produit 6 


Marché 


La répartition des cotts conjoints 


De plus en plus souvent, les entreprises fabriquent de nombreux produits differents en utilisant les 
mémes matiéres premiéres et en recourant au méme procédé de fabrication. C’est par exemple le cas 
dans l'industrie pétrochimique ou l'industrie des viandes, secteurs ou on tire plusieurs produits d’une 
seule matiére premiére. Le pétrole brut peut étre transformé en carburant ou servir de produit de base 
a l’industrie du textile. La carcasse d’un animal fournit de la viande ainsi que des matiéres utilisées 
dans l’industrie cosmétique. Par ailleurs, grace aux avancées de la recherche, un nombre croissant 
d’entreprises réussissent aujourd’hui a transformer en produits rentables des residus qui n’avaient 


1 Les composants de produits sont en fait des extrants, générés au point de séparation, qui ne sont pas terminés et qui 
demandent une transformation subséquente avant de devenir des coproduits. 
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auparavant aucune valeur marchande. Se pose alors la question suivante: comment répartir le coat du 


traitement de la production conjointe entre les produits en cours de fabrication ? 


La repartition des cots engagés conjointement pour la fabrication de ces produits est délicate, car il faut 
tenir compte non seulement de l’évaluation des stocks mais aussi du résultat financier. Les décisions a 
prendre touchent en particulier Voptimisation du procédé de fabrication et la pertinence d’une transfor- 
mation supplémentaire, au-dela du point de séparation, d’un ou de plusieurs produits issus d’un pro- 


cédé conjoint de production. La répartition des coats conjoints souleéve ainsi certaines difficultés. 


Premierement, les méthodes de répartition habituellement utilisées portent uniquement sur les produits 
principaux, car on part du principe qu’il est inutile de tenir compte des sous-produits, puisque leur 
faible valeur marchande ne justifierait pas de les fabriquer en tant que tels. Les revenus générés par les 
sous-produits constituent en quelque sorte des retombées inattendues du procédé de fabrication; ils 
ont un caractére «accidentel». Pour déterminer les cotits conjoints nets, avant de les répartir entre les 
produits principaux, on déduira fréequemment ces revenus des colits du procédé conjoint ayant généeré 
le ou les sous-produits. 


Dans certaines industries, des sous-produits sont devenus au fil des ans des produits principaux, et, 
inversement, certains produits principaux sont devenus des sous-produits. Grace a l’évolution des 
technologies, certains résidus sont méme devenus des produits principaux. Par exemple, les produits 
recyclés, autrefois considérés comme des résidus, sont aujourd’hui des produits dont la valeur mar- 
chande est intéressante. I] importe donc de s’assurer d’établir si les produits sont effectivement des 
coproduits ou des sous-produits. S’il est souvent facile de les départager, l’existence de zones grises 
rend parfois la distinction difficile. Pour faciliter les choses, on peut se fonder sur la valeur des produits 
et se demander si ces derniers sont souhaités ou non. 


Deuxiémement, sur les quatre méthodes de répartition des colts conjoints habituellement utilisées, 
trois reposent sur la valeur des produits: la méthode de la juste valeur marchande, la méthode de la 
valeur nette de réalisation et la méthode de la marge brute constante. Ces valeurs changeant continuel- 
lement, il peut devenir problématique d’avoir a modifier sans cesse la répartition des coats conjoints. 
En effet, Cest particulierement génant quand il s’agit d’évaluer la valeur des stocks, méme s'il est 
normal d’adapter les différentes décisions au contexte de l’entreprise. Toutefois, en général, les vaieurs 
marchandes demeurent relativement stables a court terme, ce qui permet d’éviter de trop grandes dis- 


torsions relativement a l’évaluation des couts de revient. 


Troisiemement, la quatrieme méthode habituellement utilisée pour la répartition des colts conjoints, et 
qui repose sur les volumes de fabrication, peut donner lieu a des répartitions de cotits substantiellement 
différentes de celles découlant des methodes basées sur la valeur. Or, décider d’utiliser une méthode 
de répartition plut6t qwune autre peut modifier de facon importante le cotit de revient des différents 
produits. Comme rien nindique a priori qu'une méthode est nécessairement supérieure aux autres, il se 
pose alors le probleme du choix de la méthode de répartition. 


Les méthodes habituelles de répartition des coats conjoints 


I] existe en fait deux approches pour répartir les couts conjoints au point de séparation. La premieére est 
basée sur les volumes de fabrication observés au point de séparation, et la seconde, sur les valeurs 
observées au point de séparation. Lapproche basée sur les volumes de fabrication est relativement 
simple, car elle repose précisément sur le volume de fabrication mesuré pour chacun des extrants 
generés au point de séparation. Lapproche basée sur la valeur est plus complexe et exige de faire des 
choix en fonction des difficultés rencontrées. Nous verrons trois méthodes différentes relevant de cette 
derniere approche 
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Globalement, les quatre méthodes habituellement utilisées pour répartir les colits conjoints entre les 
coproduits et les composants de produits au point de séparation sont les suivantes: 


1. la répartition en fonction des mesures matérielles (basée sur le volume); 

2. la repartition en fonction de la valeur marchande? (basée sur la valeur); 

3. la répartition en fonction de la valeur nette de réalisation (basée sur la valeur); 
4 


. la repartition en fonction de la marge brute constante (basée sur la valeur). 


La repartition des cofits conjoints en fonction des mesures matérielles 


La répartition des cotits conjoints en fonction des mesures matérielles* consiste a répartir les 
couts conjoints engagés jusqu’au point de separation en fonction des quantités mesurées au point de 
separation pour chacun des coproduits ou composants de produits. Ces quantités sont généralement 


exprimees en kilogrammes, en tonnes, en metres ou en litres. 


2 Les termes «juste valeur» ou «juste valeur marchande» sont également utilisés lorsqu’on fait référence a cette méthode. 
Vabreviation JVM sera utilisee pour abréger certains passages du chapitre. 


3 La «méthode des mesures matérielles » est parfois appelée « méthode des unités physiques ». 


La société Izusa 


La société Izusa transforme 10 000 tonnes de matiéres premiéres dans un atelier. Vensemble des colts 
conjoints engagés dans cet atelier est de 720 000$ (matiéres premiéres comprises) et il n’y a aucune 
perte. Lentreprise en tire trois produits principaux, X, Y et Z, soit 5000 tonnes de X, 3000 tonnes 
de Y et 2000 tonnes de Z. 
Coiits conjoints 
Quantité répartis 


5 000 tonnes (X) 360 000 $ 


10 000 tonnes 
3 000 tonnes (Y) 216 000 $ 


720 000 $ 


Point de 2000 tonnes (Z) 144 000 $ 


separation 


10 000 tonnes 720 000 $ 


En répartissant les colts en fonction des mesures matérielles, on obtient une moyenne de 72$ par 
tonne pour chacun des trois produits (720 000$ / 10 000 tonnes). 


Cette méthode comporte un inconvénient important: elle ne prend pas en considération la valeur 
marchande (JVM) des produits au point de séparation. Autrement dit, elle néglige le fait que le cout 
moyen de 72$ par tonne n’est peut-étre pas représentatif si les trois produits ont une valeur sensi- 
blement différente au point de séparation. Examinons le cas de figure ou la valeur marchande du 
produit X est de 110$ par tonne, celle du produit Y de 90$ par tonne et celle du produit Z de 70$ 
par tonne. 
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La répartition des colts conjoints en fonction des mesures matérielles 


Proportion Montantattribué en fonction Valeurmarchande Résultat ou perte si 


Quantité du total dela des mesures matérielles totale la valeur marchande 
Produit en tonnes production (720 000$ x % répartition) (Quantité x JVM) est réalisée 
X 5000 50% 360 000 $ 550 000 $ 190 000 $ 
Yi 3 000 30% 216 000 $ 270 000 $ 54000 $ 
Z 2000 20% 144 000 $ 140 000$ (4 000 $) 
10 000 100 % 720 000 $ 960 000$ 240 000 $ 


Avec l'utilisation de la méthode de répartition des coits conjoints en fonction des mesures matérielles, 
on obtient un codt moyen de 72$ par tonne, indépendamment de la valeur marchande des divers 
produits issus du processus de production. Or, il est trompeur d’attribuer un cout de 72$ par tonne au 
produit Z, dont la valeur marchande est de 70$ par tonne, car cela reviendrait a en faire un produit 
déficitaire, alors que rien ne permet d’affirmer que c'est bien le cas puisque l'ensemble de la produc- 
tion entraine un résultat global de 240 000$, réalisé sur des ventes totales de 960 000$. De plus, les 
normes comptables ne permettent pas de donner aux stocks une valeur supérieure au prix du marché. 


Un autre inconvénient de cette méthode de répartition tient a la forme (unité de mesure) de chacun 
des produits obtenus. Par exemple, comment peut-on répartir les colts conjoints de trois produits si le 
premier se présente sous la forme d’une poudre vendue au kilogramme, le deuxiéme sous la forme d’un 
sirop vendu au litre, et le troisieme sous la forme d’un gaz vendu au metre cube? Pour pallier ces diffi- 
cultés, on utilisera des méthodes fondées sur une mesure de la valeur au point de séparation, et non sur 
des mesures physiques. 


Les méthodes de répartition des cots conjoints en fonction de la valeur 


La répartition des coats conjoints en fonction de la valeur au point de séparation peut se faire selon trois 
methodes: 


1. la répartition des couts conjoints en fonction de la valeur marchande; 
2. la repartition des cous conjoints en fonction de la valeur nette de réalisation; 


3. la repartition des coats conjoints en fonction de la marge brute constante. 


La répartition des colts conjoints en fonction de la valeur marchande 


La répartition des cotits conjoints en fonction de la valeur marchande consiste a répartir les cotits 
conjoints en fonction de la valeur marchande observée des coproduits ou des composants de produits 
au point de séparation. Lobjectif est de toujours attribuer aux produits un cout «raisonnable et logique», 
qui reflete véritablement leur valeur. De ce fait, les méthodes basées sur la valeur ont le mérite de répar- 
tir les couts conjoints proportionnellement a la valeur observée au point de séparation. 
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Reprenons notre premier exemple et attribuons 
les colts conjoints aux produits X, Y et Z selon la 
méthode de répartition en fonction de la valeur 
marchande au point de séparation. 


Les proportions sont legerement différentes de 
celles obtenues avec la méthode des mesures 
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matérielles, ce qui a pour effet de répartir diffé- 
remment les colts conjoints entre les trois pro- 
duits. Par la suite, lorsqu’on calcule le résultat 
au point de séparation, on obtient également une 
rentabilité individuelle pour chacun des trois pro- 
duits différente de celle obtenue a l'aide de la 


répartition en fonction des mesures matérielles. 
Aussi, comme les coats qui sont alloués aux pro- 
duits avec cette méthode sont proportionnels a 


retenue, nous remarquons que le résultat global 
pour l’ensemble de la production est toujours 
de 240 000$. La méthode de répartition des coats 


leur valeur marchande, cela élimine les situations choisie permet donc de modifier le cot de 
ou des produits deviendraient déficitaires au revient de chacun des produits, mais ne modifie 
point de séparation, cas que l’on peut rencontrer pas la rentabilité globale pour autant. Ce sont les 
avec la méthode basée sur les mesures maté- mémes coits qui sont tout simplement répartis 
rielles. Finalement, quelle que soit laméthode — différemment. 


Valeur Couits conjoints 
marchande (JVM) répartis 
550 000 $ (X) 412 560$ 
10 000 tonnes 
atelier | > 270000 $(Y) 202 320 $ 
720 000 $ 
Pointde 140 000 $ (Z) 105 120$ 
séparation 
960 000 $ 720 000 $ 


La répartition des colts conjoints en fonction de la valeur marchande 


Proportion Montant attribué 3 ; 
Valeur marchande de la valeur en fonction dela JVM Résultat sila valeur 
Produit des produits marchande totale (720 000$ x % répartition) marchande est réalisée 
Xx 550000 $ 57,3 % 412 560$ 137 440 $ 
\¢ 270 000 $ 28,1 % 202 320$ 67 680$ 
Z: 140 000 $ 14,6 % 105 120 $ 34 880$ 
960 000 $ 100 % 720 000 $ 240 000 $ 


En plus de permettre une répartition des cots proportionnelle a la valeur, cette méthode comporte 
d’autres avantages. Tout d’abord, la valeur marchande des produits est une donnée relativement neutre 
déterminée par le marché, ce qui réduit la part d’arbitraire dans le processus d’allocation des colts 
conjoints. C’est pourquoi on devrait privilégier cette méthode lorsqu’on est en mesure de connaitre la 
valeur marchande de l'ensemble des produits au point de séparation. Ensuite, cette methode donne 
également une mesure intéressante de la valeur des stocks, car, a l'exception de certains cas particu- 
liers, les coats attribués aux produits sont toujours inférieurs a leur valeur marchande. 


Cette méthode a cependant un inconvénient. Il est en effet parfois difficile de determiner de maniere 
exacte la valeur marchande des produits, pour la bonne raison qu’il n’existe pas toujours de marche 
pour les différents produits générés au point de sé€paration. C’est le cas, entre autres, lorsque le pro- 
cessus de fabrication conjointe génére des composants de produits et non des coproduits au point de 
séparation. Faute de marché pour l’un ou l’autre des produits ou composants de produits au point 
de séparation, on tentera d’estimer la valeur marchande au moyen d’une valeur nette de realisation qui 
tient compte de la valeur marchande finale du coproduit ou du composant de produit ainsi que de ses 
coats spécifiques engagés aprés le point de séparation. Cette approche debouche sur la methode fondee 


sur la valeur nette de réalisation, présentée ci-apres. 
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La répartition des colts conjoints en fonction 
de la valeur nette de réalisation 


Il est parfois impossible d’attribuer une valeur marchande a un coproduit ou a un composant de produit 
pour lequel il n’existe pas de marché au point de séparation. Cependant, la méthode de repartition des 
cotits conjoints en fonction de Ia valeur nette de réalisation permet de donner au coproduit ou au 
composant de produit généré au point de séparation une valeur calculée a l'aide des prix du marche 
apres transforrnation. En effet, s'il n’y a pas de marché pour le produit dans l'état ou il se trouve au point 
de séparation, on peut utiliser la valeur du marché, qu’on trouve nécessairement en aval, une fois que 
le produit a subi des transformations supplémentaires, et déduire de cette valeur les colts spécifiques 
engagés apres le point de séparation. Plus précisément, la méthode de répartition des couts conjoints 
en fonction de la valeur nette de réalisation consiste a répartir les cots conjoints au prorata de la valeur 
nette de réalisation (VNR) calculée au point de séparation. Cette VNR est donc égale au prix de vente 


du produit fini, déduction faite des colts spécifiques engagés aprés le point de séparation. 
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| La société Izusa (suite) 


La société Izusa a décidé de transformer ses trois extrants, X, Y et Z, au-dela du point de séparation. 
Ces derniers sont alors convertis en des produits différents, susceptibles d’étre vendus sur le marché. 
Les colts spécifiques engagés aprés le point de séparation sont de 250 000$ pour X, de 120 000$ 
pour Y et de 100 000$ pour Z. 


Prix de vente Codts conjoints 
Coits spécifiques final répartis 
Clim Atelier 2 250.000$ 1000000 $ 428 400$ 
10 000 tonnes 
} Atelier | onion  Alcliers 1200009 450 000 $ 188 640 $ 
720 000 $ 
Point de (eee  Atelier4 100000$ 280 000 $ 102 960 $ 
séparation 
470 000 $ 1730 000 $ 720 000 $ 


Le tableau suivant expose la répartition des colts conjoints selon la méthode de la VNR. 


Larépartition des colts conjoints en fonction de la valeur nette de réalisation 


Valeur nette de réalisation (VNR) 


(Prix de vente final - Coats Proportion Montant attribué 
spécifiques aprés le point delaVNR en fonction dela VNR Résultat brut sila valeur 
Produit de séparation) totale (720 000$ x %répartition) |marchande est réalisée 
Xx 750 000 $ 59,5 % 428 400 $ 321600 $ 
Y 330000 $ 26,2 % 188 640$ 141 360$ 
Ze 180 000$ 14,3 % 102 960 $ 77 040$ 
1260000$ 100 % 720 000$ 540 000 $ 


Dans l’exemple précédent, on obtient la VNR en soustrayant les cotts spécifiques générés apres le 
point de séparation du prix de vente final du coproduit. Par exemple, la VNR de X correspond au 
résultat de 750 000$ (1000 000$ - 250 000$). Comme avec les autres méthodes de répartition des 
couts conjoints, nous remarquons que le total des coUts répartis demeure a 720 000$, mais que la 
répartition des couts entre chacun des coproduits est différente. 
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Dans le cas ou il est impossible de connaitre la valeur marchande de tous les extrants au point de 
separation, la méthode de la VNR constitue une option intéressante. Elle permet de calculer une valeur 
estimative au point de separation qui, autrement, serait tres difficile a déterminer. Les résultats ainsi 
obtenus devraient normalement refléter une répartition des cotits conjoints représentative de la valeur au 
point de séparation. D’ailleurs, dans nos deux derniers exemples (valeur marchande et VNR), les couts 
conjoints sont repartis entre X, Y et Z dans des proportions relativement semblables. 


Toutefois, la méthode de la VNR comporte une lacune importante qui est de n’attribuer aucune rentabi- 
lite aux activités de transformation effectuées en aval du point de séparation. En effet, presumer que 
la VNR represente la valeur du produit en cours de fabrication au point de séparation revient implicite- 
ment a considerer que les activités effectuées au-dela du point de séparation n’ajoutent aucune valeur au 
produit puisque les transformations supplementaires, effectuées apres le point de séparation, entrainent 
un resultat egal a la VNR. Cette lacune a pour effet de surévaluer légérement la valeur au point de 
separation, mais comme cette surévaluation s’'applique uniformément, l’effet sur la répartition des couts 
conjoints est géneralement faible. 


La repartition des cots conjoints en fonction de la marge brute constante 


La troisieme méthode basée sur la valeur est la répartition des coats conjoints en fonction de la 
marge brute constante. Celle-ci consiste a répartir les coats conjoints de telle sorte que la marge brute 
soit la méme pour l'ensemble des coproduits issus du procédé de fabrication. Pour appliquer cette 
methode, on doit donc d’abord calculer la marge brute du processus de fabrication dans son ensemble, 
puis utiliser cette marge pour répartir les coats conjoints entre les coproduits. 


| La société Izusa (suite) 


La société Izusa a décidé de transformer les produits X, Y et Z pour obtenir trois coproduits appelés X2, 
Y2 et Z2. Conformément ala méthode de répartition des couts conjoints en fonction de la marge brute 
constante, on commence par déterminer la marge brute globale du procédé dans son ensemble: 


Le calcul de la marge brute globale 


: Total 
Revenus totaux 1000 000 $ + 450 000 $ + 280 000 $ 1730 000 $ 
Coits spécifiques totaux 250 000 $ + 120 000 $ + 100 000 $ 470 000 $ 
CoUts conjoints 720 000 $ 
Résultat brut 540 000 $ 
Pourcentage de la marge brute globale 540 000 $/1730000$ 31,21% 


On répartit ensuite les cots conjoints de telle sorte que la vente de chacun des coproduits génere 
31,21% de marge brute. 


La répartition des colts conjoints en fonction de la marge brute constante 


Marge brute 
requise Coits a absorber Coits Cots conjoints a absorber 
Produit Ventes (Ventes x 31,21%) (Ventes- Marge brute requise) spécifiques (Coiits a absorber - Cotits spécifiques) 
Xx 1000000 $ 312 100 $ 687900 $ 250000 $ 437 900 $ 
Y 450000 $ 140 500 $ 309 500 $ 120 000 $ 189 500 $ 
Z 280 000 $ 87 400 $ 192 600 $ 100 000 $ 92 600 $ 
1730000 $ 540 000$ 1190 000 $ 470 000 $ 720 000 $ 


Note: Certains montants de ce tableau ont été arrondis par souci de clarté. 
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La méthode basée sur la marge brute constante repose sur Il’hypothese, rarement verifie¢e en pratique, 
que le rapport cotit-résultat est le méme pour tous les produits. De plus, si les inefficacites d’un atelier 
propre a un produit gonflent les coats afférents a ce produit, utiliser cette méthode revient a corriger 
artificiellement ces inefficacités en affectant au produit dont le processus de fabrication est en cause des 
colits conjoints inférieurs aux cotits réellement engagés dans cet atelier. En définitive, tout comme les 
autres méthodes de répartition des coats conjoints, la méthode basée sur la marge brute constante 


comporte certaines lacunes qu’on doit comprendre si on veut l’utiliser de facon éeclairée. 


Comme lillustre le tableau récapitulatif suivant, les coats conjoints répartis entre les produits peuvent 


varier de facgon notable selon la méthode de repartition choisie. 


Sommaire des méthodes de répartition des coUts conjoints de 720 000$ 


Méthodes de répartition Produit X Produit Y Produit Z Total 

Mesures matérielles 360 000 $ 216 000$ 144 000 $ 720000 $ 
Valeur marchande 412 560$ 202 320$ 105 120 $ 720 000$ 
Valeur nette de réalisation 428 400$ 188 640 $ 102 960 $ 720 000 $ 
Marge brute constante 437 900 $ 189 500 $ 92 600$ 720000 $ 


Pour déterminer la valeur des stocks en fin de période, nous devons utiliser le cout complet de chacun 
des produits, ce qui inclut nécessairement une portion des colts conjoints répartis. Ainsi, afin d’attri- 
buer aux stocks une valeur fidéle a la réalité, on doit choisir la méthode de répartition des coats conjoints 
qui s'applique le mieux a la situation de l’entreprise. Par conséquent, le tableau récapitulatif devrait 
inciter a la prudence quant a l'utilisation qui sera faite des coats complets incluant les coats conjoints 
répartis. En effet, le choix de la méthode de repartition peut grandement influer sur le cout de revient 
et donc sur les décisions stratégiques, par exemple abandonner la fabrication d’un produit spécifique 
ou la poursuivre. Afin d’eviter que les décisions stratégiques de gestion varient ainsi de facon aussi 
arbitraire, la marche a Suivre pour prendre de saines décisions de gestion dans un contexte de produc- 


tion conjointe est expliquée dans les prochaines sections. 


Le traitement comptable associé aux sous-produits 


et le calcul des couts de revient 


Comme nous l’'avons mentionne au debut de ce chapitre, les procédés de production conjointe peuvent 
geneérer des produits qui ne sont pas nécessairement souhaités du fait que leur valeur marchande est 
nulle ou négligeable. Ces produits sont considérés comme des sous-produits. De facon générale, isoler 
les coats des sous-produits présente peu d’intérét, car, le plus souvent, ceux-ci ne sont pas destinés a la 
vente. Il arrive méme qu’on doive payer pour s’en débarrasser. Par conséquent, l'ensemble des couts 
pouvant €tre associés aux sous-produits sera attribué aux coproduits. Au final, le cout de revient des 
coproduits contiendra donc la part des colts associés aux sous-produits. 


Il arrive toutefois que les sous-produits génerent de faibles revenus. Le cas échéant, il y a deux facons 
de les traiter. La premiére consiste a créer un compte de revenus au grand livre et a ajouter les revenus 
tirés de la vente des sous-produits au chiffre d’affaires consolidé. Cette facon de faire n’a ainsi aucun 
impact sur le cout de revient des coproduits. La seconde option est de déduire les revenus tirés de la 
vente des sous-produits des couts de l’atelier qui les a générés. Cette facon de faire a un impact sur le 
cout de revient des coproduits, car les revenus tirés de la vente des sous-produits réduiront les cotits 
attribuables aux coproduits. En effet, lorsqu’on utilise cette approche, ce sont les cotits associés aux 
sous-produits nets des revenus tirés de la vente des sous-produits qui sont attribuables aux coproduits. 
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En tenant compte des différents traitements comptables, il est ainsi possible d’établir une méthode qui 
permettra de calculer le cout de revient de chacun des coproduits générés, et ce, méme lorsqu’il y a des 
sous-produits. 
En resumé, la répartition des cotits conjoints comporte les étapes suivantes: 
1. Modeéliser le procédé de fabrication conjointe dans son intégralité. 

. Etablir clairement les coproduits et les sous-produits générés par le procédé de fabrication. 


2 

3. Determiner le traitement comptable a appliquer aux sous-produits. 

4. Determiner les points de séparation a l’intérieur du procédé de fabrication. 
5 


. Choisir et appliquer la methode de répartition des cotits conjoints pour chacun 
des points de séparation. 


6. Calculer le cout de revient des coproduits en cumulant séquentiellement les cotits au fur 


et a mesure qu’ils sont engagés. 


Lexemple suivant présente une synthese des concepts illustrés dans ce chapitre. 


La société Plantex 


Plantex utilise un procédé conjoint pour extraire deux coproduits a partir d’une plante qu’on trouve 
dans le Nord du Québec. On en extrait la chlorophylle de méme qu’une substance aux propriétés 
médicinales. Le procédé de fabrication génére des résidus qui sont considérés comme un sous-produit. 
Ces résidus sont vendus a des éleveurs de bisons, qui en apprécient la haute teneur en fibres. Le pro- 
cédé de fabrication de méme que les informations pertinentes sont présentés dans la figure suivante: 


Point de Valeur marchande Répartition 


—< separation 
ae Chlorophylle 200 000 $ (40 %) 96 000 $ 


5 000 tonnes i 
Atelier1 mS Substance 300 000$ (60%) 144.000$ 
médicinale 


250 000 $ fe Sadabaesoayaeesssae deer erecsreaanetennuaaans ~ 240 000 $ 


Sous- 10 000 $ 
produit (revenu du sous-produit) 


Comme Villustre cette figure, le sous-produit génere un revenu de 10 000$ qui est traité en diminution 
des cotits du procédé conjoint (soit les couts de l’atelier 1). Globalement, les cots conjoints a répartir au 
point de séparation sont donc de 240 000$ (250 000$ - 10 000$). La méthode de répartition des couts 
conjoints choisie au point de séparation est la méthode de la valeur marchande. Les colts conjoints 
sont donc répartis entre les deux coproduits selon les proportions suivantes: 40 % pour la chlorophylle 
et 60% pour la substance médicinale. 


Notons que la ligne pointillée rouge représente la démarcation qui sépare les codts conjoints des couts 
spécifiques. Cette démarcation passe toujours par le point de séparation. Ce dernier est représenté par 
le point noir d’ot partent les deux fleches bleues qui indiquent les deux coproduits. Précisons que la 
branche qui méne au sous-produit n’appartient pas au point de séparation, méme si elle part de ce 
méme point. Dans les faits, seules les branches associées aux coproduits appartiennent au point de > 
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séparation. On dira qu’un point de séparation ne peut exister que s'il permet de répartir les codts 
conjoints entre les branches qui ménent ultimement a des coproduits. 


Globalement, les coiits de revient des deux coproduits sont les suivants: 96 000$ pour la chlorophylle 
et 144 000$ pour la substance médicinale. Dans cet exemple, le colt de revient des deux coproduits 
ne comporte pas de colits spécifiques. S’il y en avait eu, ceux-ci auraient été présentés a droite de la 
ligne pointillée. Pour les prendre en compte, on les aurait tout simplement ajoutés ala part respective 
des colts conjoints de la chlorophylle et de la substance médicinale. Par exemple, des colits spéci- 
fiques de 10 000$ pour la chlorophylle et de 30 000$ pour la substance médicinale porteraient le cout 
total a 106 000 $ (96 000$ + 10 000$) pour la chlorophylle et a 174 000$ (144 000$ + 30 000$) pour la 
substance médicinale. 


8.4 La prise de décision : 


Lune des questions fréquentes dans un contexte de production conjointe est de savoir si l’on devrait 
vendre les coproduits tels quels au point de séparation ou, au contraire, si lon devrait les transformer 
pour tenter d’en accroitre la valeur ajoutée. Cette décision est essentiellement Economique, et on devrait 
la prendre exclusivement en fonction de ses effets sur le résultat d’exploitation de l’entreprise. Si, compte 
tenu du coat de renonciation, le revenu supplémentaire est supérieur au cout spécifique lié a la trans- 
formation supplémentaire, les effets sur le résultat d’exploitation seront positifs, ce qui incitera l’entre- 


prise a continuer de transformer le coproduit. 


Lenjeu est d’éviter que les décisions prises soient influencées arbitrairement par les couts conjoints. Le 
meilleur moyen d’y parvenir est de ne pas prendre en compte ces couts dans l’analyse de la décision. 
Lorsqu’on doit décider s'il est avantageux de transformer un produit au-dela du point de séparation, on 
doit faire abstraction de lensemble des colts conjoints engagés avant ce point de séparation. Cette 
donnée rest pas pertinente: en effet, quelle que soit la décision prise, ces couts restent les mémes et ont 


deja ete engages. 
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| La société Izusa (suite et fin) 


La société Izusa a décidé de transformer davantage les produits X, Y et Z, car il est rentable de le faire 
étant donné que la transformation de chacun des produits a des effets positifs sur le résultat d’exploita- 
tion. Sachant que les coUts de la transformation supplémentaire sont de 250 000$ pour X, de 120 000$ 
pour Y et de 100 000$ pour Z, qu’arrivera-t-il si, apres la transformation, le produit Y2 ne peut étre 
vendu que 120$ par tonne, au lieu des 150$ prévus initialement pour le produit Y ? 


Cots spécifiques Prix de vente final 


(immed  Atelier2 250000$ X2 1000 000 $ (5 000 tonnes x 200 $) 


10 000 tonnes 


ieee = Atelier3 120000$ Y2 360 000 $ (3 000 tonnes x 120 $) 


720.000 $ 


Point de (2) —> NSE ITS 22280000 $ (20000 tonnes x 140 $) 


séparation 


1640 000 $ 
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Les données indispensables pour décider de transformer les produits au-dela du point de séparation 


Produit issu de Valeur marchande Cott Prix de vente du produit 
la transformation au point de latransformation obtenu apres la transformation 
supplémentaire de séparation supplémentaire supplémentaire 
X2 550 000 $ 250 000 $ 1000 000 $ 
Vee 270 000 $ 120 000 $ 360 000 $ 
Z2 140 000 $ 100 000 $ 280 000 $ 


Le résultat associé a la transformation supplémentaire de chacun des produits est calculé dans le 
tableau suivant. 


Le résultat supplémentaire a la suite de la transformation des produits 


Résultat associé a Décision quanta 
Valeur marchande la transformation la transformation 
Produit VNR au point de séparation supplémentaire supplémentaire 
X 750000 $ 550 000 $ 200 000 $ Ou 
Ne 240 000 $ 270 000 $ (30 000 $) Non 
z 180 000 $ 140000 $ 40000 $ Ou 


La transformation du produit X entrainera une VNR de 750 000$ (1000 000$ - 250 000$), que l’on 
comparera avec la juste valeur du produit X au point de séparation. Transformer le produit X est ren- 
table, car cela ajoute un gain de 200 000$ au résultat d’exploitation. De la méme facon, transformer le 
produit Z entrainera une augmentation du résultat d’exploitation de 40 000$. En revanche, fabriquer 
le produit Y2 ne vaut pas la peine, car la transformation supplémentaire entrainerait une perte 
de 30 000$, laquelle aurait un effet négatif sur le résultat d’exploitation. Sur des bases purement quan- 
titatives, C’est la production des produits X2, Y et Z2 qui maximise la rentabilité de la société Izusa, 
comme le montre le tableau suivant. 


Lanalyse globale de la décision de transformation supplémentaire 


Scénario1 Scénario 2 Différentiel 
Transformer les trois produits Transformer X et Z, mais pas Y (Scénarios 2-1) 

Revenus 

X2 1000 000 $ 1000000 $ 

YouY2 360000 $ 270000 $ 

Le. 280 000$ 1640 000 $ 280000 $ 1550000 $ (90 000 $) 
Couts spécifiques 

X2 250000$ 250000 $ 

You Y2 120000 $ 0$ 

Z2 100 000 $ 470 000 $ 100 000 $ 350000 $ 120 000 $ 
Colts conjoints 720 000 $ 720000 $ 0$ 
Résultat d’exploitation 450 000 $ 480 000 $ 30 000 $ 


Notons qu’on ne tient pas compte des coUts conjoints pour prendre la décision de transformer ou non 
chacun des produits. Comme nous l’avons déja expliqué, ces colts sont anteérieurs ala decision, ce qui 
en fait une donnée non pertinente. Par ailleurs, comme pour toute décision, ce serait une erreur de 
négliger les facteurs qualitatifs afférents ala décision. Par exemple, un client important pourrait exiger 
d’obtenir les produits X2 et Y2 de Izusa, sans quoi il chercherait un autre fournisseur. La perte de ce 
client pourrait occasionner une diminution importante de revenus a long terme et ainsi faire changer 
la décision prise par Izusa quant a la transformation de ces produits. 
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8.5 Les enjeux de la répartition des coats conjoints 


Le choix de la base de répartition est une affaire de jugement comptable. Cependant, nous avons ten- 
dance a privilegier les méthodes basées sur la valeur, car elles permettent en général de répartir les 
colits proportionnellement a la valeur. Cela permet ainsi de s’assurer, sauf dans des cas particuliers, que 


les couts sont inférieurs aux revenus, puisque la repartition est faite en fonction de la valeur. 


Toutefois, il ne faut pas pour autant mettre de cdté la méthode des mesures matérielles, car elle demeure 
tres simple d’application et objective sur le plan de la mesure des unités comparativement a la mesure 
des valeurs qui peut étre problématique. A priori, si les mesures physiques au point de séparation sont 
homogenes et que les quantités et valeurs des produits qui y sont associées sont semblables, les diffé- 
rences observées entre les deux types de méthodes pour ce qui est de la répartition des coats conjoints 
devraient étre faibles. Etant donné sa simplicité et les faibles cotts d’application qu’elle entraine, on 


pourra dans ce cas utiliser la méthode basée sur les mesures matérielles. 


Par ailleurs, le choix de la méthode de ré€partition des cotits conjoints ne devrait genéralement pas avoir 
beaucoup d’effet en matiere de décision et de gestion des cotts. En effet, avant le point de séparation, 
on cherche a réeduire au minimum le cout global de l’activité et, aprés le point de séparation, on ne gére 


pas les cous qui ont été engagés avant le point de séparation. 


En somme, aucune des méthodes exposées ici ne permet a coup sur de déterminer un colt de fabrica- 
tion qui assure une juste évaluation des stocks au moment de préparer |’état de la situation financiére. 
Au regard de l’objectif d’évaluation des stocks, on peut toutefois classer ces quatre méthodes par ordre 
de validité décroissante. 


1. Dans tous les cas ou i] existe un marché pour le produit, on doit privilégier la méthode 
de la valeur marchande. Cette méthode rend compte avec exactitude des caractéristiques 
de la production conjointe qui, par définition, met en ceuvre plusieurs coproduits 
participant tous a la rentabilité globale. De plus, cette méthode met en lumieére la rentabilité 


des activités supplémentaires. 


2. En labsence de valeur marchande, au point de séparation, pour chacun des coproduits 
ou composants de produits, on doit envisager la méthode de la valeur nette de réalisation 
comme une méthode de remplacement acceptable. 


3. La méthode de la marge brute constante doit étre envisagée seulement si les produits sont 
semblables, c’est-a-dire si on peut attribuer une marge semblable a tous les produits conjoints. 


4. Quant a la méthode des mesures matérielles, il convient de |’éviter, sauf dans le cas ou les 
coproduits et composants de produits au point de séparation sont homogénes et ont des quantités 
et valeurs semblables. Dans les faits, plus on s’éloigne du respect de ces conditions, plus il sera 
hasardeux d’utiliser cette méthode. 
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Revision des objectifs 


1. Analyser les couits en production associés aux sous-produits sont ajoutés aux colts 


conjointe. 


Lorsque la production conjointe débouche sur 
des produits différents, la question suivante se 
pose: comment répartir les codts conjoints entre 
les produits ? La difficulté tient notamment a 
deux causes: 1) la valeur des produits résultant 
de la production conjointe varie dans le temps; 
2) il n’est pas logique d’attribuer a un produit un 
cout plus élevé que sa valeur marchande. 


Exposer les méthodes habituelles 
de répartition des couts conjoints. 


Il existe quatre méthodes pour répartir les cotits 
conjoints : la répartition en fonction des mesures 
matérielles, larépartition en fonction de la valeur 
marchande au point de séparation, la répartition 
en fonction de la valeur nette de réalisation au 
point de séparation et la répartition en fonction 
de la marge brute constante. Lorsqu’il existe un 
marché pour le produit arrivé au point de sépara- 
tion, il faut privilégier la méthode basée sur la 
valeur marchande au point de séparation. En 
l'absence de marché au point de séparation, il est 
généralement suggéré d’opter pour la méthode 
basée sur la valeur nette de réalisation. 


Appliquer le traitement comptable 
associé aux sous-produits et calculer 
le cout de revient des coproduits. 


Au plan comptable, il existe deux fagons de trai- 
ter les revenus associés aux sous-produits: soit 
on les ajoute aux revenus totaux, soit on les 
déduit des cots de l’atelier qui a généré le ou 
les sous-produits. Les codts supplémentaires 


de l’atelier qui a généré le ou les sous-produits. 
Par la suite, on calcule le cout de revient des 
coproduits en cumulant séquentiellement les 
couts au fur et a mesure qu’ils sont engagés, tout 
en veillant a répartir les codts conjoints a chacun 
des points de séparation observes. 


Déterminer les informations pertinentes 
dans le contexte de la production 
conjointe. 


Un cout constitue une information pertinente s’il 
peut étre modifié par la décision. Or, tous les 
couts engagés avant le point de séparation ne 
sont en rien touchés par les décisions qui inter- 
viennent apres le point de séparation: ces infor- 
mations ne sont donc pas pertinentes pour ces 
décisions. 


Expliquer les enjeux du traitement 
des cous conjoints. 


Le principal enjeu du traitement des colts 
conjoints est l’évaluation des stocks. Par contre, 
la répartition des coUts conjoints n’influe géné- 
ralement pas beaucoup sur la gestion des coUts. 
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Le Ls ee LLL 


Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 


Fe | « Analyser les codits en production 
Evaluer des méthodes de classement des cotits conjointe. p. 156 
et d’établissement du coit de revient aux fins « Appliquer le traitement comptable 
de la gestion des activités courantes. associé aux sous-produits et calculer 
le cout de revient des coproduits. p. 164 
« Expliquer les enjeux du traitement 
des couts conjoints. p. 168 
aoe « Exposer les méthodes habituelles 
Evaluer et appliquer les techniques de gestion de repartition des couts conjoints. p. 158 
des couts appropriées pour la prise de décisions + Déterminer les informations pertinentes 
particuliéres en matiére d’établissement dans le contexte de la production 
du cout de revient. OMFS. este 
Mots clés Materiel numérique 
Coproduits (produits liés, produits MaBiblio > MonLab > Documents 
conjoints ou produits principaux) p. 156 & ASS 5) ; 
n ems Pe hata: is Vérifiez vos connaissances et développez 
Couts conjoints (colts liés ou couts vos compétences a l'aide des exercices 
communs) p. 156 disponibles sur MonLab. 
Point de séparation p. 156 > Capsules vidéo 
Production conjointe p. 156 Approfondissez vos apprentissages grace 
aux explications et commentaires 
Rebuts (résidus) 9), SH d'experts. Visionnez les capsules vidéo 
Répartition des colts conjoints Beponiviesstn Mont eh: 
en fonction de la marge brute constante p. 163 
Répartition des couts conjoints en fonction 
de la valeur marchande p. 160 
Répartition des colts conjoints en fonction 
de la valeur nette de réalisation p. 162 
Répartition des coUts conjoints en fonction 
des mesures matérielles p. 159 
Sous-produits p. 157 
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Présenter les processus ee Souter 
Connaitre le traitement des colts de soutien. — 
Expliquer ce que sont les sections auxiliaires. 


Comprendre les services rendus par ae sections 
auxiliaires. : 
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9.1 Les processus de soutien 


Outre les activités qui contribuent directement a ajouter de la valeur aux produits et aux services — les 
processus de la chaine de valeur -, l’entreprise comprend des activités qui relevent des processus de 
soutien. Selon le modéle de classification des processus, on distingue six processus de soutien: gérer 
les ressources humaines; gérer l’information et les technologies; gérer les ressources financieres et 
matérielles; gérer les programmes relatifs a la sécurité, a la santé et a l'environnement; gérer les rela- 
tions avec les parties prenantes externes; et gérer le changement et l’'amélioration. Lencadré 9.1 illustre 
les activités productives et les processus de soutien qu’on peut trouver dans une entreprise. 


Encadré 9.1 | Le modéle de classification des processus 
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8. Gérer les ressources humaines 
9. Gérer l'information et les technologies 


10. Gérer les ressources financiéres et matérielles 


11. Gérer les programmes relatifs ala sécurité, ala santé et al’environnement 


12. Gérer les relations avec les parties prenantes externes 


Processus de soutien 


13. Gérer le changement et l’amélioration 


Pour des raisons évidentes, les colts de ces activités, appelés couits de soutien, sont plus difficiles a 
associer aux produits et aux services offerts par l’entreprise que ne le sont les colts liés a la chaine de 
valeur. C’est pourquoi on recourt a des systemes de calcul particuliers pour en rendre compte: les sys- 
temes de calcul par activités. Comment les colits de soutien se comportent-ils dans les systemes de 
comptabilité par activités? Et comment les répartir convenablement entre les produits ou les services? 
Pour le comprendre, il est essentiel de savoir pourquoi ils ont été engagés. Nous avons vu au cha- 
pitre 7 comment les ressources sont affectées a des activités particuliéres, puis comment les cotits des 
activités sont répartis entre les objets de cout a l'aide des inducteurs d’activité!. La facon de procéder 


1 Atitre de rappel, les inducteurs d’activité permettent d’établir un rapport entre les colts et les objets de cout. 
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est similaire dans le cas des cotits des processus de soutien. Dans un premier temps, on doit les répartir 
entre les activités de la chaine de valeur — les processus de soutien sont en effet indispensables a ces 
activites —, puis, dans un deuxiéme temps, on doit les répartir entre les objets de coiit. 


9.2 Le traitement des coiits de soutien 


La repartition des colts de soutien obéit au principe de l’utilisateur-payeur. Autrement dit, le codt des 
processus de soutien doit étre assumé par les activités de la chaine de valeur qui en dépendent. 


| Productions Leblanc 


Gérer la paie est un sous-processus qui releve du. aux organismes bénéficiaires des déductions 
processus de la gestion des ressources finan- ala source ainsi que l’établissement de divers 
ciéres et matérielles. Chez Productions Leblanc, rapports présentés en fin de période. Comme 
la gestion de la paie cote annuellement 280$  l’entreprise compte 350 employés équivalents 
par employé. Ce montant comprend la gestion temps plein, et que la gestion de la paie lui a 
des dossiers des employés, celle des données cotité 98 000$1’an dernier, un cout de 280 $ par 
relatives ala paie, de méme que la préparation employé par année sera assumé par les diverses 
de la paie, soit le paiement aux employés et activités que font les employés. 


Par définition, les activités de soutien au personnel bénéficient au personnel. I] est donc logique 
de considérer comme un bon inducteur de cotit le nombre d’employés de chacun des services qui 
bénéficient de ces activités. Mais il nest pas toujours facile de trouver un inducteur aussi bien défini 
pour des processus tels que la gestion des systémes d'information et la gestion du changement et de 


Vameélioration. 


9.3. Les sections auxiliaires 


Dans un contexte manufacturier, pour calculer le coat complet des produits fabriqués, il faut prendre en 
compte l'ensemble des ressources consommeées, ce qui comprend les matieres premiéres, la main- 
d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrication. En raison de leur nature méme, les deux premiéres 
ressources sont consommeées directement dans l’atelier ou les produits sont fabriqués: leur affectation 
aux produits ne pose donc pas de probleme. Le cheminement des frais généraux de fabrication est plus 
complexe. Certains sont consommeés directement par l’atelier. D’autres proviennent d’unités périphe- 
riques qui jouent un réle de soutien auprés des ateliers de production; il s’agit par exemple des unites 
ou on regroupe les ressources nécessaires a l’entretien des machines, des groupes de travail chargés 
de l’approvisionnement, de la planification et de 'ordonnancement ou encore du contrdle de la qualité. 
Ces unités de soutien sont essentielles pour la fabrication du produit et leurs coats doivent donc étre 
incorporés au cout des produits, méme si ces ressources sont souvent regroupées dans des sections qui 


ne font pas partie intégrante des ateliers de production. 


Il en va de méme pour les entreprises de service. Ainsi, dans un éetablissement de soins de sante, 
les activités de maintenance essentielles a la bonne marche d’equipements sophistiques ou le service 
d’approvisionnement en fournitures médicales, par exemple, sont périphériques aux activites de soins 
directs prodigués aux patients, et leurs couts doivent également €tre répartis entre ces activites de soins. 
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Nous nous concentrerons dans ce chapitre sur le traitement des cots de soutien dans les entreprises 
manufacturiéres, mais les mémes concepts s’appliquent pour les entreprises de service, comme nous le 


verrons dans certains exemples. 


On appelle sections auxiliaires? les unités qui participent indirectement a la production de biens ou a 
la prestation de services. expression «sections auxiliaires» renvoie au lieu physique ou se déroulent ces 
activités de soutien. Tout comme les ateliers de production, ces lieux physiques correspondent a des 
centres de cotts. Les cotits qui y sont engagés doivent donc étre répartis, toujours selon le principe de 
Putilisateur-payeur. Prenons l’exemple d’une entreprise qui compte une section auxiliaire chargée du 
controle de la qualité: les cotits qui y sont engagés pourraient étre répartis entre les centres de couts 
correspondant aux ateliers de production concernés, et ce, au prorata du nombre d’heures d’inspection 
engageées dans les centres de couts. 


Dans les chapitres 5 et 6, nous avons vu comment procéder pour affecter les colts aux centres de couts, 
puis la facon de répartir les coats de ces centres entre les objets de cout, ou de les imputer. Cet exercice 
de repartition ou d’imputation, relativement simple si on fait abstraction des sections auxiliaires, devient 
plus complexe lorsqu’on tient compte de leur apport. En effet, les coats a répartir ou a imputer sont 
engagés dans des sections auxiliaires qui ne participent pas directement au processus de fabrication, 
ce qui pose plusieurs defis. 


Tout d’abord, il n’est pas toujours facile de mesurer les services des sections auxiliaires que consom- 
ment les ateliers de production. Par exemple, comment évaluer la consommation des services rendus 
par le service de l'approvisionnement aux différents ateliers ? Doit-on prendre en compte le nombre de 
composants (ou pieces) ou le nombre de commandes? De plus, le service de l’'approvisionnement veille 
également au choix des fournisseurs: il mest donc pas simple de répartir les cotts liés aux choix des 
fournisseurs entre les ateliers de production. 


Ensuite, les sections auxiliaires se rendent également des services entre elles, ce qui rend l’exercice 
de repartition des couts plus complexe encore. Par exemple, le méme service de l’'approvisionnement 
soccupe des achats liés aux besoins du service de l’entretien de la machinerie, tels que l’achat de 
graisses, d’huiles, de pieces mécaniques, de composants électriques, etc. Il arrive également qu’une 
section auxiliaire offre divers services de soutien spécifiques a certains ateliers seulement. Par exemple, 
il est possible que certains ateliers n’aient pas besoin des services d’une section auxiliaire, alors que 
dautres ateliers en ont besoin a des moments précis durant l'année, et que d’autres encore en ont besoin 
en continu. Un méme utilisateur peut ainsi recourir aux services d’une section auxiliaire selon différents 
modes, ce qui complique davantage la repartition des couts de la section entre les ateliers qui sont en 
quelque sorte les centres utilisateurs des services provenant des sections auxiliaires. 


De méme, certains couts qu’on associe a la production de biens peuvent provenir d’activités de soutien 
qui ne sont pas d’emblée associées a la production. C'est le cas, notamment, des colts liés a l’amor- 
tissement du batiment, a la sécurité de la batisse, a la cafétéria, a administration, etc. Ces cots sont 
souvent traiteés comme des couts communs a l'ensemble des activités liées a la production des biens, 
soit les ateliers et les sections auxiliaires hébergées par la fonction production. II faut alors les répartir 
entre les activites liees a la production. Par exemple, le salaire du directeur d’usine sera réparti non 
seulement entre les ateliers de production, mais également entre les sections auxiliaires dont il a la 


responsabilite, telles que le service de l'approvisionnement et le service du contréle de la qualité. 


Le processus de repartition des couits gagne donc en complexite des lors qu’on prend en compte les 


couts des sections auxiliaires, mais il est nécessaire de procéder ainsi pour s’assurer que l'ensemble 


2 D’autres termes sont également utilises: «services de soutien», «services auxiliaires », «sections de soutien», «centres 
auxiliaires»: Louis Ménard, Dictionnaire de la comptabilité et de la gestion financiere, 3° édition, ICCA, 2014. 


Partie 2 | Les systemes de coits 


des colts liés a la fabrication est bien mesuré. Lorsqu’il s’agit du calcul du cotit de revient, on effectue 
geneéralement le suivi des cotits en attribuant a chaque atelier de production un taux d’imputation basé 
sur la valeur des frais généraux de fabrication qui lui est associée. Par conséquent, cette valeur doit 
également tenir compte des colits associés aux sections auxiliaires qui, ultimement, sont consommeés 
par les ateliers de production. Lobjectif principal de la repartition des cotits des sections auxiliaires est 
de regrouper ces couts et de les associer a chacun des ateliers de production selon l’utilisation qu’ils ont 
faite de chacune de ces sections auxiliaires. Cet exercice de répartition n’est pas simple et peut méme 
devenir assez complexe dans certaines situations. C’est pourquoi il existe des méthodes de répartition 
des couts engages dans les sections auxiliaires qui aident a en faire la répartition entre les ateliers de 
production, et ce, aussi €quitablement que possible. On doit faire tout ce travail de répartition des cotits 
en evaluant les avantages de la valeur informative qu’il y aa procéder a une telle repartition par rapport 


aux sommes devant étre encourues pour mener a terme Cet Sxercice: 


Les services rendus par les sections auxiliaires 


Si les sections auxiliaires existent, Cest parce que l'ensemble des centres de colts ainsi que d’autres 
entites assumant diverses fonctions au sein de l’organisation ont besoin de leurs services. I] s’agit de ce 
quon appelle les facteurs de causalité de la consommation des services rendus par les sections auxi- 
liaires. Pour reprendre une expression utilisée au chapitre 7, portant sur la comptabilité par activites, 
ces facteurs de causalité sont les inducteurs de colts des sections auxiliaires. Par exemple, si un service 
de cantine est offert dans une usine, c’est parce qu'un nombre important d’employés peut en bénéficier. 
Le nombre d’employés qui consomment les repas servis a la cantine est par conséquent le principal 
inducteur de couts de cette derniére. 


En suivant la logique exposée au chapitre 7, on peut recourir a ces facteurs de causalité pour procéder 
a une allocation des cotits des services auxiliaires qui sera la plus juste possible. Par exemple, dans 
le cas @une usine comptant quatre centres de colts qui emploient chacun un nombre equivalent 
d’employés, les cotits associés a l’offre d’un service de cantine pourraient étre répartis également entre 
les quatre ateliers. Le tableau suivant dresse une liste (non exhaustive) des differents types de sections 
auxiliaires qu’on retrouve couramment dans les organisations, ainsi que des facteurs de causalite 
(inducteurs de cotts) qu’on peut utiliser pour répartir leurs coats entre les entités organisationnelles qui 


consomment leurs services. 


Il est important de faire preuve de jugement lorsqu’on répartit les coats d’une section auxiliaire entre 
plusieurs entités de l’organisation. Non seulement il faut tenir compte des indicateurs de la consom- 


mation des services offerts par la section auxiliaire en question, mais il faut toujours prendre en 


Les sections auxiliaires et les inducteurs de couts 


go ah ene oe ae SE: aS Exemples d’inducteurs de coiits permettant aah eerie 
Exemples de sections auxiliaires de répartir les couts des sections auxiliaires i 
Cantine Nombre d’employés des services utilisateurs 
Entretien du batiment Surface occupée 
Ingénierie Demande d’expertise 
Service de la comptabilité Nombre de transactions 
Service de l’entreposage Volume de production 
Service de la paie Nombre d’employés 
Service des achats Nombre de commandes 
Service du transport Nombre de livraisons 
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considération les facteurs de nature plus qualitative, tels que le caractére équitable de la repartition 
entre les centres de colts ou la capacité de ces centres a absorber des charges suppléementaires. 
Cela permet notamment d’éviter le mécontentement des directeurs lorsqu’on évalue le rendement de 


leur entite. 


Parfois, il faut aussi déterminer, au cas par cas, s'il est fondé de tenir compte des colts de certaines 
sections auxiliaires. Par exemple, il est évident que les cotits du service du contréle de la qualité sont 
des cots liés a la production de biens. Par contre, il ne va pas nécessairement de soi que les couts 
liés a activité de soutien du service des ressources humaines devraient étre associés a la produc- 
tion de biens, au motif que cette activité s’occupe de la dotation en personnel du service de la pro- 
duction. Certaines entreprises jugeront cette association exagérée et non justifiée, alors que d’autres 
choisiront d’en tenir compte. I] faut également prendre en compte l’importance relative des montants 
associés a ces sections auxiliaires. Au final, retenons que le coat des produits vendus, de méme que 
celui des stocks, sera affecté si on décide que les colts de certaines sections auxiliaires font partie du 


cout des unités fabriquées (cout de période ou cout incorporable). 


. Exemple 


Nos aineés 


Le centre de soins de santé Nos ainés a été fondé par un organisme communautaire a but non lucratif 
afin d’assurer une vieillesse confortable aux retraités d’une communauté défavorisée. La mission du 
centre est d’encourager les ainés a faible revenu a passer régulierement des examens de santé et a 
se faire vacciner chaque année contre la grippe. Lorganisme aimerait connaitre le cout de l’examen et 
de la vaccination d’un patient afin d’inclure cette information dans sa brochure destinée a la collecte 
de fonds. Les informations relatives au dernier exercice sont présentées dans le tableau suivant. 


Les informations relatives aux coats directs et aux bases de répartition 


Sections auxiliaires Cliniques 
Coats avant répartition Entretien Administration Examens Vaccinations Total 
Couts directs 
Salaires 25000 $ 40 000 $ 100 000 $ 75000 $ 240 000$ 
Fournitures 5000$ 5000 $ 15000$ 25000 $ 50000 $ 
Colts reliés al’immeuble 2 400$ 3600$ 12000 $ 6000 $ 24000 $ 
Total 32 400 $ 48 600 $ 127 000$ 106 000 $ 314000 $ 
Bases de répartition possibles 
Superficie (metres carrés) 200 300 1000 500 2000 
Employés 1 1 5 8} 10 


Pour répartir les cots de chacune des sections auxiliaires entre les cliniques, il faut notamment 
prendre en considération les facteurs de causalité des dépenses effectuées dans les services auxiliaires 
d’entretien et d’administration. Sur le plan qualitatif, il faut viser une répartition equitable entre les 
cliniques et tenir compte de leur capacité a absorber les codts des sections auxiliaires devant étre 
répartis. Apres avoir analysé les services rendus par chacune des sections auxiliaires, on détermine que 
le facteur de causalité (’inducteur de cotts) des services d’entretien est la superficie, et que celui 
du service d’administration est le nombre d’employés. Autrement dit, les couts de la section Entretien 
seront répartis entre les autres entités au prorata de la surface occupée par chacune d’elles. Et les 
colts des services rendus par la section Administration seront répartis entre les autres entités au 
prorata du nombre d’individus employés par chacune d’elles. Pour faciliter la répartition des cotits 
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des sections auxiliaires, on dresse le tableau suivant, qui permet de déterminer le pourcentage de 
repartition des colits des sections auxiliaires entre les autres entités. 


La consommation des services rendus par les sections auxiliaires 


Sections auxiliaires Cliniques 
Répartition - Entretien Administration Examens Vaccinations Total 
Entretien ae ae Tat — 
Superficie 300 m? 1000 m2 500 m 1800 m2 
Pourcentage 16,67 % 55,56 % 27,7 % 100 % 


Administration 


Employes 1 5 3 9 


Pourcentage 11,11% 55,56% 33,33 % 100 % 


Dans ce tableau, les cous de la section Entretien sont répartis en fonction de la superficie occupée. 
On calcule d’abord le total de la superficie occupée par l'ensemble des entités, en excluant la section 
Entretien (2 000 m2 - 200 m? = 1800 m?). On obtient ensuite les pourcentages en divisant la surface 
occupée par chacune des entités restantes par la superficie totale (300 / 1800 = 16,67% pour la 
section Administration; 1000/1800 = 55,56% pour la clinique des examens; 500 / 1800 = 27,77% 
pour la clinique des vaccinations). On procéde de la méme facon pour répartir les cotits de la section 
Administration, mais en utilisant le nombre d’employés net, c’est-a-dire déduction faite de l’employé 
de la section Administration (10 -1 = 9). 


Cet exemple montre qu’il existe des interrelations? entre les sections auxiliaires. Comme Jillustre le 
dernier tableau, la section Administration du centre de soins de santé consomme 16,67% des services 
rendus par la section Entretien, tandis que la section Entretien consomme 11,11% des services rendus 
par la section Administration. Ces interrelations entre les sections auxiliaires compliquent grandement 
la procédure de repartition des colts des sections auxiliaires, comme nous le verrons dans les 


methodes de répartition exposées ci-apres. 


9.5 Les méthodes de répartition des couts de soutien 


Il existe trois méthodes pour répartir les cots des sections auxiliaires entre les centres de couts associés 

aux ateliers de production. On peut les classer selon le degre auquel elles integrent les interrelations 

entre les sections auxiliaires: 

1. la méthode directe ne prend pas en compte les interrelations entre les sections auxiliaires; 

2. la méthode séquentielle prend partiellement en compte les interrelations entre les sections 
auxiliaires; 

3. la méthode réciproque (simultanée ou algébrique) prend pleinement en compte les interrelations 


entre les sections auxiliaires. 


3 On entend par «interrelations» le fait qu’une section auxiliaire (S1) rend des services a une autre section auxiliaire (S2), 
et que cette derniére (S2) rend également des services a cette section auxiliaire (S1). 


Chapitre 9 | Les processus de soutien et les sections auxiliaires 177 


178 


| Portes et Fenétres Massicotte 


Lentreprise Portes et Fenétres Massicotte comprend deux sections auxiliaires, S1 et S2, ainsi que trois 
ateliers de production, P1, P2 et P3. Les colits totaux, d’un montant de 1320 000$, sont affectés aux 
centres de colts de la maniére suivante. 


Les cotits affectés aux centres de colits 


Centre de couts Montant affecté Pourcentage affecté 
S1 50000$ 38% 
$2 70 000 $ 53176 
P1 400000 $ 30,3 % 
P2 300 000 $ 22,7% 
P3 500 000 $ 37,9 % 


Selon une étude préliminaire, les heures de main-d’ceuvre directe reflétent bien la consommation des 
ressources des ateliers P1 et P3 par les objets de coat, et le nombre d’heures-machines refléte bien 
cette consommation pour l’atelier P2. Cependant, pour répartir les codts des sections auxiliaires S1 
et S2, on a estimé le pourcentage des services rendus (interrelations) entre les centres de coUts. Le 
tableau suivant resume les données requises pour la répartition des coats. 


Les données requises pour larépartition des couts 


Sections auxilliaires Ateliers de production 
S1 $2 P1 P2 P3 
Heures de main-d’ceuvre directe 50 000 40 000 65 000 
Heures-machines 10 000 12 000 15 000 
Inducteur de coats H-MOD H-machines H-MOD 
Pourcentage d’interrelations... 
...de $1 10% 30% 25% 35% 
Ce SZ 20% 25% 30% 25% iM 


Les colts des sections auxiliaires s’élevent a 120 000$, soit 9,1% de la totalité des couts. La répartition 
de ces couts présente des difficultés, car S2 consomme 10 % des services rendus par S1, et S1 consomme 
20% des services rendus par S2. Nous sommes donc en présence d’interrelations, et ces derniéres 
peuvent étre traitées selon différentes méthodes. Ces échanges de services rendus sont illustrés a 
’encadré 9.2. 


Encadre 9.2 | Les interrelations entre les centres de codts 


30% PI 
400 000$ 


P2 
20 % 300 000$ 


P3 
500 000 $ 
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La méthode directe 


La méthode directe fait abstraction des interrelations entre les sections auxiliaires. C’est la méthode de 
repartition la plus simple, car elle laisse tout bonnement de cété les services que les sections auxiliaires 
se rendent entre elles. En clair, elle consiste a répartir les cotits des sections auxiliaires entre les ateliers 
de production au prorata des services rendus a ces derniers. 


Portes et Fenétres Massicotte (suite) 


Avec la méthode directe de répartition, les cotits de $2 sont répartis selon des rapports de 25/80, 
de S1 sont répartis selon des rapports de 30/90, 30/80 et 25/80, puisqu’on fait abstraction des 
25/90 et 35/90, et non de 30%, 25% et 35%, 20% de services rendus a S1. Le tableau suivant 
puisque les 10% de services rendus aS2 ne sont présente la répartition des colts entre les centres 
pas pris en compte. De la méme facon, les couts de couts qui en résulte. 


Larépartition des cotits entre les centres de codts selon la méthode directe 


‘Sections auxiliaires Ateliers de production 


st "32 ih P1 P2 P3 


Cotts arépartir 50000 $ 70 000 $ 400 000 $ 300 000 $ 500 000 $ 


Répartition de $1 (50 000 $) 

30/90 16 667 $ 

25/90 13 889 $ 

35/90 19 444$ 
Répartition de $2 (70 000 $) 

25/80 21 875$ 

30/80 26250$ 

25/80 21875$ 
Solde aprés répartition 0$ 0$ 438 542$ 340139 $ 5413195 
Activité selon la base de répartition 50000 12 000 65 000 

H-MOD H-machines H-MOD 

Taux de répartition 8,77 $/H-MOD 28,34$/H-machines 8,33 $/H-MOD 


La méthode séquentielle 


La méthode séquentielle tient compte des interrelations entre les sections auxiliaires, mais seulement 
de facon partielle. La démarche consiste, dans un premier temps, a fixer l’ordre de priorite dans lequel 
seront répartis les couts engagés dans les sections auxiliaires. Puis, on répartit les couts de la section 
auxiliaire qui est jugée prioritaire par rapport a toutes les autres sections. Une fois ses colts repartis, 
on élimine cette section de la liste de répartition. On répartit ensuite les couts de la section auxiliaire 
suivante dans l’ordre de priorité, et ainsi de suite jusqu’a ce que les cotits de toutes les sections auxi- 
liaires soient répartis entre les ateliers de production. En établissant l’ordre de priorite, il faut s’assurer 
de répartir en premier les cotits de la section auxiliaire la plus importante afin de réeduire au minimum 
les distorsions dans l’affectation des cotits. Pour déterminer l’ordre d’importance des sections auxi- 
liaires, on peut utiliser des critéres tels que: la valeur absolue des sommes a repartir; la proportion des 
ressources d’une section auxiliaire consommeées par l’ensemble des autres sections auxiliaires; ou bien 
la valeur croisée des deux critéres précédents. Cette facon de faire souleve evidemment des questionne- 
ments quant a l’ordre de priorité. Comme T’illustre ’exemple suivant, des choix douteux en matiere de 


priorité peuvent entrainer des résultats arbitraires. 
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| Carrosseries du bel age 


Le tableau suivant résume les échanges de ser- D’aprés les données figurant dans ce tableau, 
vices rendus entre trois sections auxiliaires des | devrait-on commencer par répartir les colts de 


Carrosseries du bel age. S1, au motif que 30% de son activité est consa- 
crée a $2 et a $3? Cependant, sachant que $3 
Les interrelations entre trois sections auxiliaires, offre plus de services a $1 que $1 n’en offre a $3, la 


exprimées en pourcentage de services rendus Brae: ss : Z 
priorité ne devrait-elle pas plutdt aller ala répar- 


Interrelations... S1 $2 53 tition des codts de $3? Comme on le voit, dés 
qu’on doit effectuer une répartition entre deux 


..de $1 15% 15% 

sections auxiliaires ou plus, la méthode séquen- 
de $2 10% 10 % A Mc oN 

tielle est souvent difficile a appliquer et peut 
.. de $3 20 % 8% 


préter a interprétation, voire a confusion. 


Portes et Fenétres Massicotte (suite) 


Dans le cas de Portes et Fenétres Massicotte, une partie des couts de la premiére section auxiliaire étant 
répartie entre les divers ateliers de production et la deuxiéme section auxiliaire, on doit décider quelle 
section auxiliaire occupera le premier rang dans la liste de priorité. Pour nous aider, appliquons les trois 
criteres cités ala page précédente. 


Criteres S1 $2 Section dominante 
Critere 1: Valeur absolue des sommes a répartir 50000 $ 70000 $ SZ 
Critére 2: Pourcentage a répartir entre les autres sections auxiliaires 10 % 20% $2 
Critére 1 x Critére 2 5000 $ 14000 $ $2 


S2 est sans conteste la section dominante selon chacun des trois critéres. Il peut toutefois y avoir des 
cas OU une section ne sera dominante qu’au regard de deux critéres sur trois. Le controleur devra 
alors exercer son jugement pour déterminer la section prioritaire. Dans le cas de Portes et Fenétres 
Massicotte, on répartira d’abord les colts de S2. En effet, S2 consacre 20% de son activité a S1, 
une proportion supérieure aux 10 % de services rendus par $1 a S2. De plus, la valeur a répartir est plus 
importante pour S2 que pour $1. En suivant la méthode séquentielle, nous sommes forcés de supposer 
que S1 ne rend aucun service a S2. Larépartition des colts entre les centres de colts selon la méthode 
séquentielle est exposée dans le tableau suivant. 


Larépartition des colts entre les centres de coats selon la méthode séquentielle 


Sections auxiliaires Ateliers de production 
$1 $2 P1 PZ P3 

Couts a répartir 50000 $ 70 000 $ 400 000 $ 300000 $ 500 000 $ 
Répartition de $2 (70 000 $) 

20% 14 000$ 

25% 17 500 $ 

30% 21000 $ 

25% 17 500$ 
Répartition de S1 (64000 $) 

30/90 21 333 $ 

25/90 17778$ 

35/90 24 889 $ 
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suite... Sections auxiliaires Ateliers de production 


S1 $2 P1 P2 P3 
Solde aprés répartition 0$ 0$ 438 833 $ 338778 $ 542 389$ 
Activité selon la base de répartition 50000 12 000 65 000 
H-MOD H-machines H-MOD 
Taux de répartition 8,78 $/H-MOD 28,23 $/H-machines 8,34 $/H-MOD 


La méthode réciproque 


La methode réciproque, aussi connue sous le nom de méthode simultanée ou de méthode algébrique, 
consiste a tenir compte de toutes les interrelations entre les sections auxiliaires. Pour ce faire, on doit 
recourir a des €quations algébriques établies selon le principe que «ce qui entre dans un centre de couts 
doit en sortir». 


Portes et fenétres Massicotte (suite) 


Reprenons l’exemple de l’entreprise Portes et Fenétres Massicotte, et définissons S1 comme l'ensemble 
des cotts qui transitent par la section auxiliaire $1, et S2 comme l’ensemble des cotts qui transitent par 
lasection auxiliaire $2. On peut des lors établir les deux équations suivantes: 


S1 = 50000$ + (0,2 x $2) (1) 
S2 = 70 000$ + (0,1 x S1) (2) 
En intégrant S2 dans l’équation de S1, on obtient par substitution: 
S1 = 50 000$ + 0,2 x [70 000$ + (0,1 x S1)] ( 
S1 = 50000$ + 14000$ + (0,02 x $1) ( 
0,98 x S1 = 64000$ ( 
S1 = 64000$/ 0,98 = 65 306$ ( 
En placant cette valeur dans l’équation de S2, on obtient: 


S2 = 70000$ + (0,1 x 65 306$) = 76 531$ (7) 


La répartition des cots entre les centres de colts selon la méthode réciproque 


Sections auxiliaires Ateliers de production 
S1 $2 P1 P2 P3 

Cots a répartir 50000 $ 70000 $ 400 000 $ 300 000 $ 500 000$ 
Répartition de S1 (65 306 $) 

10 % 6 531$ 

30% 19592 $ 

25% 16 326$ 

35% 22 857$ 
Répartition de S2 (76 531 $) 

20% 15 306 $ 

25% 19 133 $ 

30% 22959 $ 

25% 19133$ pp Pb 
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La répartition des coits entre les centres de colts selon la méthode réciproque (suite) 


Sections auxiliaires ee Ateliers de production 
s1 82 oP 2 P3. 
Solde aprés répartition 0$ 0$ 438725$ 339 285$ 541990$ 
Activité selon la base de répartition 50000 12.000 65 000 
H-MOD H-machines H-MOD 
Taux de répartition 8,77$/H-MOD_ _28,27$/H-machines 8,34 $/H-MOD 


La comparaison des méthodes 


Il y a seulement deux critéres valables pour comparer les différentes méthodes: leur cout d’application 
et, surtout, la validité des résultats qu’ils permettent d’obtenir. Relativement au cott d’application, la 
méthode directe et la méthode séquentielle sont plus faciles a utiliser et sans doute moins complexes 
que la méthode réciproque, qui exige de résoudre des systemes d’équations. La méthode directe demeure 
toutefois la plus simple d’application, car étant donné qu'elle ne prend pas en consideration les interre- 
lations entre les sections auxiliaires, il n'est pas essentiel de déterminer le pourcentage de celles-ci. 
Il est cependant utile de noter que la méthode réciproque deviendra nécessaire dans les situations 
complexes comportant plusieurs interrelations entre les sections auxiliaires. Quant a la validité des 
montants obtenus, on doit la juger en fonction des répercussions sur la détermination du résultat 
dexploitation, d'une part, et de importance matérielle relative des montants concernés, d’autre part. 
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| Portes et Fenétres Massicotte (suite) 


Reprenons l’exemple de Portes et Fenétres Massicotte pour évaluer l’influence de la méthode de 
répartition sur la détermination du résultat d’exploitation et sur la pertinence des données. Les couts 
attribués a l’atelier P1 selon les trois méthodes sont présentés dans le tableau suivant. 


La comparaison des méthodes de répartition des couts pour l’atelier P1 


Méthode directe Méthode séquentielle Méthode réciproque 
Coats directs 400 000 $ 400 000 $ 400 000 $ 
Colts répartis de S1 16 667$ 17 500$ 19592 $ 
CoUts répartis de $2 21875$ 21 333 $ 19 133 $ 
Colts totaux 438 542$ 438 8335 438725$ 


Les colts attribués a l’atelier P2 selon les trois méthodes sont présentés dans le tableau suivant. 


La comparaison des méthodes de répartition des codts pour l’atelier P2 


Méthode directe Méthode séquentielle Méthode réciproque 
Colts directs 300 000 $ 300 000 $ 300 000 $ 
CoUts répartis de $1 13 889 $ 21000 $ 16 326 $ ——_ 
Coits répartis de $2 26 250 $ 17 778$ 22959 $ 
Couts totaux 340 139 $ 338778$ 339 285$ 


Partie 2 | Les systemes de couts 


Les couts attribués a l’atelier P3 selon les trois méthodes sont présentés dans le tableau suivant. 


La comparaison des méthodes de répartition des couts pour l’atelier P3 


se soeg oie oe oe Méthode directe SMéthode séquentielie’ (Méthode réciproqua™ 
Coits directs 500 000 $ aa “500 000 $ - 500 000 § 
Colts répartis de $1 19 444$ 17500 $ 22 857$ 
Colts répartis de $2 21875 $ 24 889 $ 19 133 $ 
Cotits totaux 541319$ 542389 $ 541990 $ 


Le total des colts répartis pour chaque atelier selon les trois méthodes est résumé dans le tableau 
Suivant. 


La répartition des couits totaux pour les ateliers P1, P2 et P3 selon les trois méthodes 


ate) Méthode directe Méthode séquentielle z # Méthode réciproque 
Codts totaux aad a 
Atelier P1 438 542$ 438 833 $ 438725$ 
Atelier P2 340 139 $ 338778 $ 3392855 
Atelier P3 541 319 $ 542 389$ 541 990$ 
Total ateliers P1, P2 et P3 1320000$ 1320000 $ 1320 000$ 


Le choix de la méthode de répartition n’entraine pas de grandes différences pour ce qui est des colts 
attribués globalement a chacun des ateliers (ces coits sont parfois méme pratiquement identiques, 
comme on le voit dans le tableau précédent). Ces différences sont généralement négligeables lorsque 
importance relative des colts des sections auxiliaires est faible par rapport aux colts des ateliers de 
production. Autrement dit, plus importance relative des colts des sections auxiliaires est élevée, plus 
il peut étre justifié d’utiliser une méthode plus élaborée, telle que la méthode réciproque. 


Les enjeux de la répartition des coats de soutien 


Pourquoi devrait-on répartir les coats de soutien entre les objets de cout? Lexercice est-il indispensable 
pour |’évaluation des stocks? Est-ce utile pour la gestion des cotts ? 


La répartition des colts de soutien est indispensable pour évaluer les stocks. En effet, il sagit de couts 
importants, et les produits consomment ces ressources de diverses maniéres. Si tous les produits les 
consommaient de facon a peu pres égale, on pourrait se contenter d’appliquer un taux moyen, comme 
on le fait lorsqu’on recourt a l’imputation. Mais, des lors que la consommation des ressources associ€es 
aux activités de soutien differe selon les ateliers de production et les produits, il est indispensable de 
repérer les rapports qui existent entre ces activités de soutien et les activites de production. 


En régle générale, la répartition des couts de soutien éclaire peu la gestion de ces cotts, car il sagit dun 
travail effectué a posteriori, alors que les colts sont déja engagés. La gestion des couts releve plutdt de 
la responsabilité des gestionnaires des sections auxiliaires, qui doivent bien contrdler les coats sans 
toutefois nuire a la qualité du service fourni aux ateliers de production. Avant que l’exercice d’allocation 
des cotits soit mené, la direction des sections auxiliaires devrait s’assurer d’appliquer a ses propres 
activités les méthodes de saine gestion des colts. Cette direction devrait egalement rendre des comptes 
sur la gestion des cotits des activités qui sont sous sa responsabilité. Si ces conditions sont remplies, ce 
sont des cotits de soutien assainis et bien gérés qui seront répartis entre les ateliers de production, 
ce qui permettra de bien mesurer le cout des produits fabriqueés ou des services rendus. 
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Revision des objectifs 


1. Présenter les processus de soutien. 5. Présenter les méthodes de répartition 
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Il est important de bien comprendre en quoi 
consistent les processus de soutien pour conce- 
voir un systeme de répartition et de gestion des 
couts de ces processus. 


Connaitre le traitement des couts 

de soutien. 

Dans le cadre des systemes de comptabilité par 
activités, les codits des processus de soutien 
sont répartis entre les activités que ces processus 
soutiennent selon le principe de l’utilisateur- 
payeur. 


Expliquer ce que sont les sections 
auxiliaires. 


Dans le cadre des systemes de calcul par centres 
de colts, les sections auxiliaires représentent des 
centres de colts ou se déroulent des activités 
de soutien. En vue d’évaluer les stocks, on doit 
répartir ces cots entre les centres de cotits qui 
correspondent a des ateliers de production, puis 
les répartir entre les produits. 


Comprendre les services rendus par 
les sections auxiliaires. 


Afin de pouvoir appliquer le principe de I’utilisa- 
teur-payeur, on doit déterminer un inducteur 
de cotits pour chacune des sections auxiliaires. 
Cet inducteur servira de base de répartition des 
colts engagés dans les sections auxiliaires. 
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des couts de soutien. 


Trois méthodes permettent de répartir les coats 
des sections auxiliaires et ainsi de calculer un 
cout complet. On classe ces méthodes selon 
le degré auquel elles integrent les interrela- 
tions entre les diverses sections auxilliaires : 
méthode directe (aucune prise en compte), mé- 
thode séquentielle (prise en compte partielle) et 
méthode réciproque (prise en compte complete). 


. Analyser les enjeux de la répartition 


des couts de soutien. 


La répartition des couts de soutien vise a déter- 
miner un cout de revient des produits qui refléte 
vraiment la consommation des ressources de 
soutien par les objets de colt, et ce, afin de bien 
évaluer les stocks. 


Co LLL 


Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 
COMPETENCES 


3.3.1 « Présenter les processus de soutien. os W2 
Evaluer des méthodes de classement des coits « Expliquer ce que sont les sections 
et d’établissement du cout de revient aux fins auxiliaires. p. 173 


de la gestion des activités courantes. 


Comprendre les services rendus 
par les sections auxiliaires. alo 


Analyser les enjeux de la répartition 
des couts de soutien. p. 183 


3.3.2 * Connaitre le traitement des cots 

Evaluer et appliquer les techniques de gestion de soutien. p. 173 
des colits appropriées pour la prise de décisions + Présenter les méthodes de répartition 
particuliéres en matiére d’établissement des couts de soutien. p. 177 


du cout de revient. 


Mots clés Matériel numérique 
Colts de soutien p. 172 MaBiblio > MonLab > Documents 
Interrelations fos U7 & ces a ; 

Vérifiez vos connaissances et développez 


Méthode directe fey, WAY vos compétences a l'aide des exercices 
Méthode réciproque disponibles sur MonLab. 
(simultanée ou algébrique) p. 181 > Capsules vidéo 

Z Z . Approfondissez vos apprentissages grace 
Methode séquentielle et 179 aux explications et commentaires 


Processus de la chaine de valeur o, (72 d'experts. Visionnez les capsules vidéo 
; disponibles sur MonLab. 
Processus de soutien fo), WW 


Sections auxiliaires p. 174 
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La prise 
de décision 


Chapitres 


10. Les marges et la prise de décision 
11. Lastructure des colts et son impact sur le résultat 
12. __Lanalyse des décisions d’exploitation 


13. Les décisions d’investissement 


La prise de décision au sein de l’organisation renvoie aux décisions 
d’exploitation et aux décisions d’investissement. S’agissant des décisions 
_d’exploitation, dont l’horizon temporel est inférieur a un an, le comptable 

en management doit produire de l'information qui facilitera la prise 

de décision en vue d’optimiser les résultats. Le recours a des outils tels 
que l’analyse des marges, le modéle d'analyse cout-volume-résultat (CVR) 
et les modéles de |’analyse globale et de l’analyse différentielle 
y contribuera. Dans le cas de décisions d’investissement, dont l’horizon 
temporel dépasse un an, le comptable en management devra tenir 
compte de la valeur de l’argent dans le temps et analyser les projets 
d’investissement a l’aide des outils appropriés que sont, entre autres, 
le délai de récupération, la valeur actualisée nette et l’indice de : 
rentabilité. Globalement, ces décisions affecteront autant les résultats . 

| que la trésorerie, d’ou l’importance pour les gestionnaires de bien ~ 
maitriser ces concepts afin de favoriser la performance organisationnelle. 
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La prise de decision du gestionnaire repose en partie sur l'information concernant les cots, mais, 
plus souvent encore, elle doit s’appuyer sur ce qu’il sait des marges, c’est-a-dire sur la combinaison 
des dimensions revenus et coats. Les marges sont au cceur de la gestion commerciale, car elles repre- 
sentent le différentiel entre le prix et certains cotits choisis. Dans les pages qui suivent, nous deéfi- 
nirons de facgon plus approfondie six concepts clés de marges, qui seront utilisés tout au long des 


chapitres subsequents. 


La planification et le contréle par les marges, ainsi que l’analyse des marges, ont une grande impor- 
tance en gestion commerciale. Si elles sont la difference entre des prix et des couts, les marges ne sont 
pas pour autant la chasse gardée des comptables: en effet, aprés les avoir mesurées, ces derniers les 
rendent accessibles aux personnes intéressées. Ensuite, ce sont surtout les gestionnaires qui doivent 


maitriser le concept de marges et bien les analyser pour assurer une gestion efficace et stable. 


10.1 Les marges . 


Linformation sur les marges est une dimension clé de la planification stratégique et de la prise de deé- 
cision, que ce soit dans les entreprises commerciales, dans les entreprises de distribution et dans toutes 
celles qui ont une activité de mise en marché et de vente; elle est tout aussi importante que l’information 
sur les couts l’est dans les usines pour gérer le rendement financier. En effet, c'est souvent de l’ana- 
lyse des marges que procede la stratégie de mise en marché, de promotion et de marchandisage. 
Lanalyse des marges doit donc étre maitrisée non seulement par les comptables de formation, mais 
egalement, a tous les niveaux hiérarchiques, par les personnes amenées a prendre des décisions rela- 
tives a lutilisation des différents types de marges. 


Quest-ce qu’une marge? 

La marge d’un objet de cout est le revenu tiré de cet objet de cout moins les couts qui lui sont associés. 
Comme nous l'avons vu, on peut calculer plusieurs cotits pour un objet de cout donné: il existe donc 
egalement plusieurs marges pour un méme objet de cout. En réalité, il y a autant de types de marges 
qu'il y a de types de couts associés a l'objet de coat: marge sur colts variables, marge a la fabrication, 
marge a la distribution; il y a aussi des marges brutes (marge sur cout complet de fabrication ou marge 
sur cout des produits vendus), des marges nettes, etc. 


Pourquoi les marges sont-elles importantes ? 


En general, les décisions touchant la mise en marché, et plus particuliérement le marchandisage, 
entrainent sur le plan financier a la fois des revenus et des couts, donc des marges. Comprendre les 
différentes marges d’un produit permet de connaitre les sources de rentabilité de ce produit. Pour 
beaucoup d’entreprises, notamment celles qui se spécialisent dans la distribution, la clé du succés du 
marchandisage reside dans la comprehension des marges et leur maitrise. 


Quelles sont les marges les plus utilisées dans l’entreprise, et a quoi servent-elles? Nous l’expliquerons 
ci-dessous a l'aide d’exemples, en présentant notamment la marge sur couts variables, la marge a la 
fabrication, la marge a la distribution, la marge par unité d’un facteur de production et la marge nette. 
Il existe d’autres types de marges: nous les examinerons dans les chapitres suivants dans le contexte de 
prise de décision ou elles sont utilisées. 
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10.2 La marge sur coidts variables 


La marge sur couts variables d’un objet correspond au revenu tiré de cet objet, déduction faite de 
l'ensemble des couts variables qui s’y rattachent. Lencadré 10.1 illustre la marge sur cotts variables 
dans le contexte d’une entreprise de fabrication traditionnelle. 


Encadré 10.1 | Lamarge sur colts variables 


Intrants Infrastructure Extrants 


Cofits Coiits fixes Revenus 


variables dits de structure variables 


Marge sur 
colts variables 


La marge sur colts variables est le montant dont l’entreprise dispose pour couvrir les coats fixes et 
realiser un benefice. Pour ainsi dire, les cots fixes engagés au cours d’une période donnée se répar- 
tissent dans le temps a l'image du sable qui coule dans un sablier, de maniére uniforme et a un rythme 
constant. Ainsi, une entreprise ayant des cotits fixes de 365 000$ par an peut vouloir les répartir uni- 
formément sur toute l'année, c’est-a-dire sur 365 jours, ce qui équivaut a des cotits fixes de 1 000$ par 
jour. Si le total des cotts fixes de 365 000 $ était déboursé uniformément, cela équivaudrait a un décais- 
sement de 1 000$ par jour. Par ailleurs, la marge sur cotits variables de l’entreprise apparait a mesure 
que les extrants sont vendus. Autrement dit, si l’entreprise déboursait les coats variables lorsqu’elle vend 
un produit, Cest au moment de la vente quelle encaisserait l’@quivalent de la marge sur cotts variables. 
Dés lors, le flux monétaire entrant correspond au prix de vente, moins les couts variables, et ce flux 
aboutit dans un compte ot l’excédent est accumule. Malgré tout, l’entreprise doit débourser 1 000$ par 
jour, en puisant dans l’excédent accumulé, pour couvrir les couts fixes résultant de décisions ante- 


rieures (voir l’encadré 10.2). 


Encadré 10.2 | Lamarge sur colts variables comme un flux monétaire 


| Cette manette détermine le volume 
d’activité, résultant du montant 


Se des ventes, ou chiffre d'affaires. 


Les flux monétaires issus 
de l’activité de vente s’écoulent 
au rythme dela marge sur couts 
variables générée. 

EXCEDENT | 


Les flux monétaires s’écoulent 
wo 1 en fonction de l’importance 


des couts fixes. Ces derniers 
réduisent l’excédent. 


U’excédent, a un moment donné, est déterminé par une interruption 
momentanée des encaissements et décaissements. II constitue 
le résultat d’exploitation de la période visée. 
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La boutique Belles-fleurs 


La boutique Belles-fleurs achéte des fleurs auprés de producteurs et les revend a des clients. Le prix de 
vente équivaut 4 150% du montant versé aux producteurs. Par exemple, si la boutique achete 4 000$ 
de fleurs au cours d’une semaine, elle les vend 6 000$; si, au cours d’une autre semaine, elle en achete 
pour 3 000$, elle les vend 4 500$, et ainsi de suite. 


Tous les colts d’exploitation, constitués ici de frais de vente et d’administration, sont fixes et s’élévent a 
2 000 $ par semaine. Comme le montre le tableau suivant, l’excédent ala fin d’une semaine sera négatif 
si les ventes n’atteignent pas 6 000$. Cependant, si elles atteignaient 7 500$, la boutique aurait un 
excédent de 500$ a la fin de la semaine. Pour couvrir ses colts fixes et dégager un résultat positif, il est 
donc essentiel que Belles-fleurs réalise un certain volume de ventes. 


Scénario 1: Scénario 2: 
Ventes = 6000 $ Ventes = 7500$ 
Revenus 6000$ 7500$ 
Coit d’achat variable 4000$ 5000$ 
Marge sur couts variables 2000$ 2500$ 
Colts fixes d’exploitation 2000$ 2000 $ 
Résultat d’exploitation 0$ 500$ 


(soit ’excédent) 
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Revétements d’antan 


Le tableau suivant présente |’état des résultats! de l’entreprise Revétements d’antan. 


Létat des résultats pour l’exercice s’achevant le 31 décembre 


Total Par unité 

Ventes (800 000 unités) 16 0000005 20,00$ 
Coit des produits vendus 

Matieres premieres 3 200 000 $ 4,00$ 

Main-d’ceuvre directe 1600000 $ 2,00 $ 

Frais généraux de fabrication 4800000$ 6,00 $ 

9 600000 $ 12,00$ 

Résultat brut (marge brute) 6 400000 $ 8,00$ 

Frais de vente et d’administration 5 120 000$ 6,40 $ 

Résultat d’exploitation 1280000$ 1,60 $ 


La direction de l’entreprise se demande si elle doit accepter une commande supplémentaire de 
20 000 unités, pour laquelle le client souhaite une remise de 20% sur le prix courant, soit un prix 
de vente unitaire de 16$ au lieu de 20$. Supposons que la capacité de production de l’entreprise lui 
permet de répondre a cette commande, que cela ne toucherait aucun des éléments de colt engagés 
(aucune augmentation des colts fixes) et n’aurait aucun effet négatif sur les autres commandes (que 
ce soit sur le montant de leurs ventes ou le délai de livraison). 


1 Selon laterminologie IFRS, «état des résultats » devient « compte de résultat séparé». Cependant, au Canada, pour les sociétés 
a capital fermé, on garde l’appellation « état des résultats». 
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Autrement dit, si elle honorait cette commande, le volume de fabrication de Revétements d’antan 
demeurerait dans le méme intervalle d’activité, caractérisé par des coits fixes relativement constants 
et des coUts variables unitaires également constants2. Dans ce contexte, l’entreprise peut se fonder sur 
un critere quantitatif unique pour décider d’accepter ou non la commande supplémentaire: la valeur 
de la marge sur cotts variables. Nous allons envisager cette décision selon trois hypothéses relatives 
au comportement des colts. 


Premiere hypothése 

Les frais généraux de fabrication (4 800 000 $) et les frais de vente et d’administration (5 120 000 $) sont 
fixes. La direction doit accepter la commande, car la marge sur colts variables de chaque unité vendue 
serait de 10$, soit une marge sur cotts variables totale de 200 000$. 

* Marge sur couts variables = revenus variables - cotits variables 

* Marge sur couts variables = 16$ -(4$ + 2$) = 10$ 

* Marge sur colts variables totale = 10$ x 20 000 unités = 200 000$ 


Deuxieme hypothése 

Tous les colts sont variables, le cout des produits vendus (9 600 000 $) sera de 12 $ par unité et les frais 
de vente et d’administration (5 120 000$) seront de 6,40$ par unité. La direction doit refuser la com- 
mande, car la marge sur coUts variables de chaque unité vendue serait de -2,40$, soit une marge sur 
couts variables totale de -48 000$. 


* Marge sur couts variables = revenus variables - coUts variables 
* Marge sur couts variables = 16,00 $ - (12,00$ + 6,40$) = 16,00$ -18,40$ = -2,40$ 
* Marge sur coats variables totale = -2,40$ x 20 000 unités = -48 000$ 


Troisieme hypothese 

Le cout des produits vendus (12$ par unité) est variable, mais les frais de vente et d’administration 
(5 120 000$) sont fixes. La direction doit accepter la commande, car la marge sur cotts variables de 
chaque unité vendue serait de 4$, soit une marge sur coUts variables totale de 80 000$. 


¢ Marge sur couts variables = revenus variables - colts variables 
* Marge sur codts variables = 16$-12$ = 4$ 
* Marge sur couts variables totale = 4$ x 20 000 unités = 80 000$ 


La marge sur couts variables et la rentabilite a court terme 


La marge sur cots variables a une importance cruciale dans la planification de la rentabilite des 
produits et des services. En effet, dans une optique a court terme, on estime que l’entreprise est une 
infrastructure constituée d’immobilisations corporelles, de services et de personnes dont il faut optimi- 
ser le rendement. Lactivité de l’entreprise doit donc dégager une marge sur couts variables suffisante 
pour soutenir l’infrastructure et laisser un bénéfice aux actionnaires. II est difficile de modifier les couts 
fixes a court terme, car ils ont déja été engagés: les gestionnaires interviennent sur des éléments tels 
que le prix de vente et certains colts variables, sur lesquels ils ont un certain controle. Pour le gestion- 
naire, il est donc important de comprendre parfaitement les marges sur codts variables et de bien 
distinguer les éléments qui sont modifiables de ceux qui ne le sont pas. Cela lui sera des plus utiles 
lorsqu’il devra prendre des décisions dans des situations ou l’on prevoit peu, ou pas, de changements 


dans les cotits fixes (voir l’exemple des Revétements d’antan). 


2 Voir la notion de couts par paliers au chapitre 2. 
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Sur le plan de la technique, il est donc nécessaire de distinguer la partie variable et la partie fixe des 
differentes catégories de colits, tels que les cotits de fabrication et les frais de vente et d’administration, 
faute de quoi l’on risque de mal évaluer le comportement des colts et de prendre de mauvaises déci- 
sions. A cet égard, les méthodes d’analyse des cotits présentées au chapitre 3 peuvent étre utiles pour 
separer les parties variable et fixe des cotits visés. 


La contribution marginale 


La contribution marginale differe de la marge sur cotits variables, avec laquelle on la confond souvent. 
En effet, alors que la marge sur couts variables renvoie aux revenus et aux colts moyens de toutes les 
unités déja produites et vendues, la contribution marginale renvoie seulement aux revenus et aux 
couts liés a la derniére unité produite et vendue. 


* Marge sur coats variables = revenu variable — cout variable 


* Contribution marginale = revenu marginal — coat marginal 


Le revenu marginal est le revenu résultant de la derniére unité produite, et le cot marginals, le colt 
qu’entraine la derniére unité produite. 


Bien que ces notions soient distinctes, l’analyse des situations observées mene souvent a des résultats 
similaires. I] n’est pas rare qu’en pratique, le coat marginal corresponde au colt unitaire moyen, et la 
contribution marginale, a la marge sur colts variables moyenne ou encore au revenu marginal. 


La contribution marginale 


La contribution marginale du dernier billet vendu comme nul. De méme, la contribution marginale 
15 minutes avant le décollage d’un avion est égale du dernier exemplaire vendu d’un quotidien dont 
au prix de ce billet: en effet, le cout marginal _ il restait des invendus est égale au prix de vente 
lié a ce passager supplémentaire est considéré obtenu. 


La marge a la fabrication 


La marge a la fabrication correspond au prix de vente du produit, déduction faite des seuls couts 
variables de fabrication. Ce concept est trés utile lorsqu’on veut étudier la marge sur cotts variables 
genereée par les produits fabriques. I] permet aux gestionnaires de faire ressortir la contribution (globale 
ou individuelle) des différents produits fabriquées. Par la suite, on pourra ajouter la partie des couts fixes 
de fabrication, lesquels sont souvent partagés par l'ensemble des produits fabriqués (notion de coats 
communs). 


La marge brute 


Dans le cas dune entreprise manufacturiere, la marge brute représente le prix de vente, déduction faite 
de tous les couts de fabrication liés aux produits vendus: on parle alors de marge sur cout complet de 
fabrication. Dans le cas d'une entreprise commerciale, elle correspond plutdt au prix de vente, déduc- 
tion faite du coat des produits vendus. Contrairement a la marge a la fabrication, qui tient seulement 
compte des couts variables de fabrication, on calcule la marge brute en prenant en compte tous les colts 
de fabrication, fixes et variables. La marge brute est €quivalente au résultat brut (ou bénéfice brut) que 


nous rencontrons réguliérement dans les états financiers d’une entreprise. 


3 Voir la notion de cout marginal au chapitre 2. 
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Les Ateliers Mascoutains 


Lan dernier, ’entreprise a vendu 700 000 unités d’un seul produit. Selon l’analyse des coUits sur le total 
des frais généraux de fabrication, 17 500 000$ sont des colts variables. Le calcul de la marge a la fabri- 


cation est présenté dans |’état des résultats qui suit. 


Létat des résultats partiels pour l’exercice s’achevant le 31 décembre 


Total : Par unité 


Ventes (700 000 unités) 182 000 000 $ 260 $ 
Coits variables de fabrication 

Matiéres premieres 42 000 000 $ 

Main-d’ceuvre directe 28 000 000 $ 

Frais généraux de fabrication variables 17 500 000 $ 87500000 $ 125 $ 
Marge ala fabrication 94500 000 $ 135 $ 
Frais généraux de fabrication fixes 21000 000 $ 
Résultat brut (marge brute) 73 500 000 $ 


Le calcul de la marge a la fabrication montre que chaque produit apporte une contribution de 135$. 


Ainsi, considérant que les cotts fixes demeureront les mémes, on peut déterminer quel impact 


aura une augmentation des ventes de 5 000 unités. Suivant ce scénario, le résultat brut augmentera 


de 675 000 $ (5 000 unités x 135 $). 


La marge a la distribution 


La marge a Ja distribution correspond au prix de vente d’un produit, déduction faite de l’ensemble des 


couts variables de fabrication et de distribution. Comme ils nont pas de colts de fabrication, les entre- 


prises commerciales et les grossistes calculeront donc leur marge a la distribution en prenant seulement 


en compte les cotits d’achat variables et les frais de distribution variables. I] est trés utile de connaitre 


cette marge dans certaines situations, en particulier lorsqu’on doit évaluer une soumission comportant 


des modalités de partage ou de prise en charge des colts de distribution, comme les frais de livraison 


des marchandises vendues. Comme elle tient compte de l’ensemble des colts variables qui se rattachent 


au produit, la marge a la distribution est souvent comparée a la marge sur cots variables proprement 


dite. Toutefois, de facon générale, la marge sur cotts variables est toujours tributaire de la situation 


a analyser. 


Les Ateliers Mascoutains (suite) 


Selon l’'analyse des frais de vente des Ateliers 
Mascoutains, la livraison des produits chez les 
clients correspond a un montant de 2 800 000$, 
soit 4$ par unité vendue. Les autres frais de vente 
sont fixes et représentent 25 000 000$; les frais 
d’administration sont tous fixes et représentent 
19 800 000$. Le calcul de la marge a la distribu- 
tion est présenté dans |’état des résultats suivant. 


En calculant la marge ala distribution, les gestion- 
naires savent qu’ils disposent de 131$ par unité 
vendue pour soutenir l’infrastructure de l’entre- 
prise et réaliser un bénéfice. De plus, ce calcul 
attire leur attention sur les elements qui peuvent 
influer a court terme sur la marge ala distribution, 
notamment le prix de vente, les couts variables de 
fabrication et la portion variable des fraisde vente. p>» 
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Rete S teeter 
a x 
Total 


Ventes (700 000 unités) 182 000 000 $ 


Colts variables de fabrication 87500000 $ 125 $ 
Marge ala fabrication 94500 000 $ 135$ 
Frais de vente variables 2800000 $ 4$ 
Marge ala distribution (marge sur coats variables) 91700000 $ 131$ 
Frais fixes . 

Frais généraux de fabrication 21000 000 $ 

Frais de vente 25 000 000 $ 

Frais d’administration 19 800 000 $ 65 800 000 $ 
Résultat d’exploitation 25 900 000 $ 


10.3 La marge par unité d’un facteur de production , 


La marge par unité d’un facteur de production correspond généralement a la marge sur couts varia- 
bles du produit, divisée par le nombre d’unités requises de ce facteur de production. Les facteurs de 
production sont les ressources utilisées pour la production, par exemple les kilogrammes de matiéres 
premieres, les heures de main-d’ceuvre directe, les heures-machines, etc. On peut ainsi calculer plu- 
sieurs marges par unité d’un facteur de production: la marge par kilogramme de matiéres premieres 
utilisées, la marge par heure de main-dceuvre directe utilisée, la marge par heure-machine utilisée, etc. 


La marge par unite d’un facteur de production est un outil primordial pour optimiser le bénéfice lorsque 
lentreprise dispose de ressources limitées en matiére de production. Connaitre cette marge lui permet 
de déterminer les choix les plus avantageux en fonction de la ressource qui constitue pour elle une 
contrainte. En effet, il est frequent qu'une entreprise doive composer avec des quantités limiteées de 
matié€res premieres — comme dans le cas de l'industrie du bois d’ceuvre —, tout en tenant compte de 
facteurs tels que sa Capacité de production, les heures de main-d’ceuvre directe et les heures-machines 
disponibles. Lentreprise doit pouvoir transferer ces facteurs de production contraignants d’un produit a 
un autre, afin d’optimiser leur utilisation. Dans le cas ou il y a plusieurs facteurs de production contrai- 
gnants, elle optimisera leur utilisation a l'aide d’algorithmes tels que celui de la programmation linéaire. 


Ce modele lui permettra d’établir un programme de production qui maximisera sa marge totale. 


Voyons maintenant comment on peut utiliser la marge par unité d’un facteur de production dans divers 
contextes de production. 


Fabrication Brunelli 


Fabrication Brunelli dispose de 100 000 kg de matiéres premiéres par mois et ne peut s’en procurer 
davantage. Lentreprise fabrique deux produits, P1 et P2; le premier exige 10 kg par unité, et le second, 
2 kg par unité. Depuis quelque temps, Fabrication Brunelli ne parvient pas a répondre ala demande, 
car les quantités qu’elle devrait produire excédent les matiéres premiéres dont elle dispose cha- 
que mois pour ses deux produits. Ainsi, le mois dernier, l’entreprise aurait pu vendre un maximum de 
8 000 unités de P1 et 20 000 unités de P2, si elle avait pu les produire. Pour remplir un tel programme 
de production, elle aurait eu besoin de 120 000 kg de matiéres premiéres, c’est-a-dire (8 000 unités 
x 10 kg) + (20 000 unités x 2 kg). 


196 Partie 3 | La prise de décision 


La marge sur couts variables unitaire de chacun des deux produits est la suivante: 


La marge sur cotts variables unitaire des deux produits 


P1 P2 


(iy by 2 13. : 4 ~ 
Marge sur cotts variables unitaire 50$ 30$ 


La direction se demande a quel produit elle doit accorder la priorité dans son programme de produc- 
tion afin de maximiser son bénéfice. De fait, le produit P1 procure une marge sur cotits variables 
unitaire supérieure, mais exige 10 kg de matiéres premiéres, contre seulement 2 kg pour le produit P2. 
Pour trancher, il faut déterminer la marge par kilogramme de matiéres premiéres pour chacun des 
deux produits. 


La marge par kilogramme de matiéres premiéres des deux produits 


ca PI P2 
Marge sur coUts variables unitaire 50$ 30$ 
Kilogrammes de matiéres premiéres utilisés par produit 10 2 
Marge par kilogramme de matiéres premieres 5$ 15$ 


Fabrication Brunelli devrait fabriquer le nombre maximal d’unités de P2 commandées, car c’est le 
produit qui rapporte le plus par kilogramme de matiéres premieéres, soit 15 $/kg. Elle devrait ensuite 
fabriquer des unités de P1 jusqu’a épuisement des stocks de matiéres premiéres. Voici les données 
relatives a ce programme de production pour ce qui est des modalités d’utilisation des matiéres pre- 
miéres et de la marge totale dégagée en dollars, considérant qu’elle dispose de seulement 100 000 kg 
de matiéres premieres. 


Les données du programme de production 


Unités Matiéres . Marge 
et produites premieres utilisées dégagée 
Production de P2 20000 40 000 kg 600 000 $ 
Production de P1 6 000 60 000 kg 300 000 $ 


Un autre calcul permet de s’assurer que ce programme de production est bien la meilleure solution, 
c’est-a-dire qu’il est effectivement plus avantageux de favoriser la production de P2. Si elle fabriquait 
seulement des unités de P2 avec les 100 000 kg de matiéres premieres dont elle dispose, l’entreprise 
pourrait en produire 50 000 unités, et sa marge totale serait de 1500 000$. Par contre, si elle fabriquait 
seulement des unités de P1 avec ses 100 000 kg de matiéres premieres, elle ne pourrait en produire 
que 10 000 unités, pour une marge totale de seulement 500 000$. Le produit P2 rapporte donc trois 
fois plus que le produit P1 par kilogramme de matiéres premieéres utilisé. Comme la demande pour 
le produit P2 est inférieure a la quantité pouvant étre produite, le programme de production doit 
tenir compte de cette limite pour maximiser les ventes de l’entreprise et ne pas générer un surplus 
d’inventaire. 


10.4 La méthode des coits variables 


Au Canada, il n’est pas permis de recourir a la méthode des coits variables pour la presentation des 
états financiers a des tiers. Il est cependant intéressant de l’exposer parce qu'elle permet de prendre en 
compte les diverses marges utilisées lors de la prise de decision. La méthode des colts variables est 
particuliérement utile a la prise de décision, car, contrairement a la méthode du cout complet, dont elle 


réorganise les informations, elle met en évidence les coUts variables et les diverses marges sur couts 
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variables, Cest dailleurs pour cette raison que les comptables y recourent souvent afin d’aider les ges- 


tionnaires a prendre de bonnes décisions. Voyons plus précisément en quoi ces deux méthodes different. 


Selon la méthode du cot complet, l'état des résultats est généralement présenté aux utilisateurs 
externes par fonction de l’entreprise: fabrication, vente et administration. Si ce modele répond aux exi- 
gences de la comptabilité financiére, il ne permet pas d’analyser la variabilité des cotts ni de degager 
les informations en découlant, comme les seuils de rentabilité et les marges de sécurité, que nous 
verrons au chapitre 11. En effet, selon la méthode du cotit complet, on ne dissocie pas les couts fixes et 
les couts variables. 


En revanche, selon la méthode des colts variables, qui sert également a analyser le rendement finan- 
cier et a établir les budgets, les colts fixes et les colts variables sont séparés, ce qui permet de faire des 
simulations budgétaires plus pertinentes. En recourant a cette méthode, il est possible d’adopter une 
approche prévisionnelle et d’analyser les effets que des variations du volume d’activité auraient sur le 
résultat. Puis, une fois les prévisions établies, on doit veiller a ce que les budgets soient respectés. 
La méthode des coluts variables permet ainsi d’évaluer si le rapport entre les couts des produits et les 
ventes realisées correspond aux objectifs fixés dans le budget. Comme on le constate une fois de plus, 
dissocier les cotts fixes et les couts variables simplifie !@valuation du rapport entre les couts prévus 
et les ventes réalisées. Lentreprise doit effectuer réguliérement ce type de verification, car c’est en 
comparant les résultats figurant dans le budget et les résultats obtenus qu’elle peut exercer son contréle 


et évaluer son rendement financier. 


En definitive, on ne doit pas négliger la méthode des colts variables, méme si elle n’est conforme ni aux 
principes comptables ni a la Loi de l'impot. Les données qu’elle fournit sont en effet fort utiles en matiére 
de prevision et d’analyse des résultats financiers. Cette méthode ne comporte qu’un seul inconvénient: 
elle ne permet pas d’allouer les couts fixes de fabrication dans l’évaluation du cott de revient des pro- 
duits. Ces couts fixes de fabrication sont simplement exclus du cout de fabrication pour étre reportés 
plus loin, dans la partie des couts fixes de la période, au méme titre que les frais fixes de vente et d’admi- 
nistration. Les couts fixes de fabrication sont alors considérés comme des couts non incorporables. 


| Avichai & Fils 


Ventreprise Avichai & Fils fabrique un seul produit. Ses prévisions portant sur la fabrication et la vente 
de 10 000 unités, pour un mois donné, sont les suivantes: 


Matiéres premieres 50000 $ 
Main-d’ceuvre directe 60000 $ 
Frais généraux de fabrication 60000 $ 
Frais de vente et d'administration 35 000 $ 
Prix de vente unitaire 25$ 


Avichai & Fils a analysé ses frais généraux de fabrication ainsi que ses frais de vente et d’administration 
afin de déterminer quels sont ses frais fixes pour le mois étudié. 


Frais généraux de fabrication fixes 30000 $ 


Frais de vente et d’administration fixes 25000 $ 


Voici l'état des résultats pour le mois en question, préparé tout d’abord selon la méthode du colt 
complet, puis selon la méthode des cotts variables, dans Il’hypothése ou il n’y a pas de variation dans 
le niveau des stocks (les unités vendues correspondent aux unités fabriquées). 
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Létat des résultats selon la méthode du coiit complet 


Total Unitaire 


Ventes 250 000 $ 25,00 $ 
Cott des produits vendus 
Matiéres premieres 50000 $ 5,00 $ 
Main-d’ceuvre directe 60000 $ 6,00 $ 
Frais généraux de fabrication 60000 $ 170 000 $ 6,00 $ 
Résultat brut (marge brute) 80000$ 8,00$ 
Frais de vente et d’administration 35000 $ 
Résultat d’exploitation 45 000 $ 


Létat des résultats selon la méthode des coits variables 


Ventes 250000 $ 


Colts variables 


Fabrication 

Matiéres premiéres 50 000 $ 

Main-d’ceuvre directe 60000 $ 

Frais généraux de fabrication 30000 $ 140 000 $ 
Marge ala fabrication 110 000$ 
Vente et administration 10 000$ 
Marge sur couts variables 100 000 $ 
Coits fixes 

Frais généraux de fabrication 30000 $ 

Frais de vente et d’administration 25 000 $ 55000$ 
Résultat d’exploitation 45 000 $ 


Comme on le voit dans cet exemple, les deux méthodes donnent le méme résultat, en l’occurrence un 
résultat d’exploitation de 45 000$. Lintérét de la méthode des colts variables est qu’elle permet de 
présenter l’information financiére de fagon a faire ressortir séparément l’effet des colts variables de 
celui des coUts fixes. Ainsi, on observe que la marge sur coUts variables est de 10$ par unité vendue, 
soit une contribution globale de 100 000$ pour 10 000 unités vendues. Cette contribution globale 
servira a couvrir les colts fixes et a générer par la suite un résultat d’exploitation de 45 000$. 


Grace a cette présentation, les gestionnaires connaissent la marge sur coUts variables unitaire et la 
part des colts fixes que l’entreprise doit supporter. Comme les couts fixes ne sont pas affectés par une 
variation de volume (au sein d’un palier donné), le gestionnaire peut facilement déterminer l’impact 
financier d’une augmentation ou d’une diminution du volume des ventes. 


Prenons, par exemple, la situation ol un gestionnaire veut connaitre limpact financier d’une 
réduction ou d’une augmentation des ventes de 2 000 unités par rapport aux prévisions initiales de 
10 000 unités. 


Le calcul du résultat d’exploitation associé ala vente de 8 000 unités 


Marge sur colts variables totale (8 000 unité x 10 $/unité) 80000 $ 
Coits fixes 55000$ 
Résultat d’exploitation total (vente de 8 000 unités) 25000 $ 
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Le calcul du résultat d’exploitation associé ala vente de 12 000 unités 


Marge sur cous variables totale (12 000 unités x 10$/unité) 120 000 $ 
Colts fixes 55000 $ 
Résultat d’exploitation total (vente de 12 000 unités) 65000$ 


Les gestionnaires auraient beaucoup plus de mal a effectuer ce genre d’analyse s’ils n’avaient acces 
qu’aux résultats découlant de la méthode du colt complet. Celle-ci risquerait méme de les induire 
en erreur. Comme nous venons de le voir, une augmentation de 2 000 unités aurait pour consé- 
quence d’accroitre le résultat d’exploitation de 20 000 $ (il atteindrait 65 000$, au lieu de 45 000 $). 
Cependant, en utilisant uniquement les données fournies par la méthode du codt complet, un 
gestionnaire pourrait en déduire que chaque unité procure une marge de 8$ et qu’une augmenta- 
tion du volume des ventes de 2 000 unités entrainerait un accroissement du résultat d’exploitation 
de 16 000$ (8$ x 2 000 unités). Evidemment ce raisonnement serait erroné, car nous venons de voir 
que l’impact réel est de 20 000$, et non de 16 000$. Cette erreur s’explique par le fait que la marge 
brute de 8 $ par unité tient compte de la part des frais généraux de fabrication fixes et que cette part 
est insensible a ces variations de volume. La section suivante se penche sur cette particularité. 


Les effets sur l’é€valuation des stocks 


Le recours a la méthode des coats variables a des effets particuliers, notamment sur lévaluation 
des stocks. Selon cette méthode, en effet, on évalue les stocks en tenant seulement compte des couts 
variables de fabrication, les frais fixes de fabrication étant implicitement considérés comme des 
couts découlant de la période étudiée (coats non incorporables). Rappelons que, selon la méthode 
du cout complet, la portion des frais fixes incluse dans les stocks de cloture devient un cout dans !’exer- 
cice suivant; on suppose alors que ces stocks seront vendus durant cette période. Cette difference entre 
les deux methodes est illustrée a l’encadré 10.3. 


Lorsque le nombre d’unités produites est plus eleve que le nombre d’unités vendues, la méthode du cout 
complet permet a la direction de l’entreprise de reporter une portion des frais fixes de fabrication a 
l'exercice suivant en augmentant les stocks de cléture, car une portion des frais fixes de l’exercice est 
incluse dans le stock de cléture. A l’inverse, selon la méthode des colts variables, les frais fixes sont 
considerés comme des frais inhérents a l’exercice courant et ils ne sont pas inclus dans les stocks. Selon 
la methode du cout complet, la portion des frais fixes des unités non vendues reste donc dans |’état 
de la situation financiére (stock de produits finis) et ne passe pas dans le cotit des produits vendus qui 
apparait dans l'état des résultats de l’exercice courant: les résultats sembleront par conséquent plus 
éleves qu’avec la méthode des couts variables, mais l’entreprise devra absorber l'année suivante les 


couts reportes. 


Encadré 10.3 | Le cheminement des coats de fabrication 


Selon la méthode du coat complet 


Stock de Stock de Coit des 
produits en cours produits finis produits vendus 


Matieres premieres 


Main-d’ceuvre directe 1 ——> 


Frais généraux 
de fabrication (FGF) =§=—— > 
variables et fixes 
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Selon la méthode des coits variables 


Stock de 


Stock de Coiit des 
produits finis produits vendus 


produits en cours 


Matiéres premieres © ——» 


Main-d’ceuvre directe © ——» 


EGF variables | =—$$_______> 


FGF fixes 


Lorsque le nombre d’unités vendues est plus élevé que le nombre d’unités produites au cours de la 
periode considérée, la méthode du colt complet exige de transférer au colt des produits vendus les 
stocks de l’exercice précédent, y compris la partie des cotits fixes rattachée a cette période. En revanche, 
selon la méthode des colts variables, on ne tient compte que des frais fixes liés a l’exercice courant. 
Dans ce cas, les résultats sembleront moins élevés avec la méthode du cotit complet. 


Le choix de la méthode a donc des répercussions sur le calcul du résultat d’exploitation (bénéfice ou 
perte d’exploitation) de l’entreprise. 


| 
| 


Abat-jour de I’élite 


Ventreprise Abat-jour de l’élite fabrique un seul produit. Vanalyse des cotits a permis de dégager les 
données suivantes: 


Les données relatives aux activités de l’entreprise Abat-jour de l’élite 


Prix de vente unitaire 200$ 


CoUts variables unitaires 


Matiéres premieres 50$ 

Main-d’ceuvre directe 15$ 

Frais généraux de fabrication 15$ 80 $ 

Frais de vente et d’administration 20 $ 
Marge sur coats variables unitaire 100 $ 
Codts fixes 

Frais généraux de fabrication 600 000 $ 

Frais de vente et d’administration 400 000 $ 

1000 000 $ 
; Exercice 1 Exercice 2 
Fabrication (en unités) 10 000 10000 
Ventes (en unités) 7000 12 000 
Analysons |’état des résultats de l’entreprise pour les exercices financiers 1 et 2. im 
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Létat des résultats de l’exercice 1 


"Méthode du coat Méthode des coats 
complet variables he 
Ventes (7 000 unités x 200$) 1400 000 $ 1400 000 $ 
Cott des produits vendus 
Stock au début 0$ 0$ 
Fabrication 
Matieres premiéres 500 000 $ 500 000 $ 
Main-d’ceuvre directe 150 000 $ 150 000 $ 
Frais généraux de fabrication 
Variables 150 000 $ 150000 $ 
Fixes 600 000 $ 0$ 
Moins le stock de cloture 
(3 000 unités x 140$/unité) (420 000 $) 
(3 000 unités x 80$/unité) (240 000 $) 
980 000 $ 560 000 $ 
Résultat brut (marge brute) 420000$ 
Marge ala fabrication 840 000 $ 
Frais variables de vente et d’administration 140 000 $ 140 000 $ 
Marge sur coUts variables 700 000 $ 
Colts fixes 
Frais généraux de fabrication 600 000 $ 
Frais de vente et d’administration 400 000 $ 400 000 $ 
540000$ 1000 000 $ 
Résultat d'exploitation (120 000 $) (300 000 $) 
Létat des résultats de l’exercice 2 
Méthode du cout Méthode des coats 
complet variables | 
Ventes (12 000 unités x 200$) 2 400 000$ 2400 000$ 
Cott des produits vendus 
Stock au debut 420000 $ 240000 $ 
Fabrication 
Matieres premieres 500000 $ 500 000 $ 
Main-d’oeuvre directe 150000 $ 150 000 $ 
Frais généraux de fabrication 
Variables 150000 $ 150000 $ 
Fixes 600 000 $ 0$ 
Moins le stock de cloture 
(1000 unités x 140 $/unité) (140 000 $) 
(1000 unités x 80$/unite) (80 000 $) 
1680000$ 960000$ 
Résultat brut (marge brute) 720000$ 
Marge ala fabrication 1440 000$ 
Frais variables de vente et d’administration (240 000 $) (240 000 $) 
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Marge sur couts variables 1200 000 $ 


Colts fixes 
Frais généraux de fabrication 600 000 $ 
Frais de vente et d’administration 400 000 $ 400 000 $ 
640 000 $ 1000 000 $ 
Résultat d’exploitation 80000 $ 200 000 $ 


Cet exemple montre comment on reporte une portion des coits fixes de fabrication en transférant les 
stocks de cloture d’un exercice donné al’exercice suivant. Selon la méthode des colts variables, on ne 
recourt pas ace procédé: pendant l’exercice 1, l’entreprise Abat-jour de l’élite engage 600 000 $ en frais 
généraux de fabrication fixes, et ces frais sont considérés comme des cotits appartenant a l’exercice 1. 
Selon la méthode du colit complet, on reporte lasomme de 180 000 $ (3 000 unités a 60 $) de frais géné- 
raux de fabrication fixes a l’exercice 2 en inscrivant ces colts fixes au stock de cléture de l’exercice 1. 


La perte de l’exercice 1 semble donc moins importante si l'on emploie la méthode du cot complet dans 
ce méme exercice. Toutefois, toujours selon la méthode du cout complet, |’entreprise devra, pendant 
l’'exercice 2, considérer ces 180 000$ comme des cotts relevant de cet exercice (al’intérieur des stocks 
du début). Elle pourra par ailleurs reporter a l’exercice 3 une portion des frais généraux de fabrication 
fixes engagés dans l’exercice 2. La portion ainsi reportée a la fin de l’exercice 2 sera de 60 000$, soit 
1000 unités a 60$. 


10.5 La marge nette 


La marge nette d’un objet de cout correspond aux revenus tirés de cet objet, déduction faite de 
l'ensemble des cotts qui lui sont spécifiques. 


Marge nette d’un objet de cout = marge sur colts variables — couts fixes spécifiques de cet objet 


Les colts fixes spécifiques sont des colts qui peuvent étre associés spécifiquement a une entité orga- 
nisationnelle ou a un objet de cout (ou a un ensemble d’objets de cout), contrairement aux cotuts fixes 
communs, lesquels sont partagés par plusieurs entités ou objets de cout. 


La marge nette d’un objet de cotit représente donc l’apport de cet objet a la couverture des couts fixes 
communs a tous les objets de cout ainsi qu’au résultat réalisé par l’entreprise. On utilise souvent la 
marge nette lorsqu’on analyse la rentabilité d’une unite d’exploitation, par exemple une division ou une 
section d’une division, qui engage alors ses propres couts fixes. Ainsi, chaque unite d’exploitation ou 
section devrait présenter une marge nette positive, c’est-a-dire quelle devrait au minimum couvrir ses 
colts variables et ses cotits spécifiques. En effet, toute marge nette négative se traduit par une diminu- 
tion du résultat de l’organisation. La marge nette constitue ainsi une information interessante pour les 
gestionnaires, car elle les améne a se questionner sur la viabilite d’une entite ou d’un objet de cout. 


La société Thibaudeau 


Lasociété Thibaudeau posséde trois usines et un siege social, dont on a déterminé les couts fixes et les 
couts variables. Le tableau suivant présente les données portant sur un trimestre, et fait ressortir la 
marge sur cots variables et la marge nette pour chacune des trois usines. b 
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Les colts, la marge sur cots variables et la marge nette 


| Usinet = sUsine2 1 ee eed ne 
Ventes 1000 000$ 2000 000 $ 3000 000 $ 6000 000 $ 
Cotits variables 400 000 $ 800000 $ 1200 000 $ 2 400 000 $ 
Marge sur cotts variables 600 000 $ 1200 000 $ 1800000 $ 3 600 000 $ 
Colts fixes specifiques 400 000 $ 500000$ 1400000 $ 2 300 000 $ 
Marge nette 200000$ 700 000 $ 400 000 $ 1300000 $ 
CoUuts du siege social 1200000 $ 
Résultat d’exploitation 100000$ 


On distingue quatre marges sur coUts variables: une pour chacune des trois usines et une pour l’entre- 
prise. De méme, on distingue également quatre marges nettes : une pour chacune des trois usines et 
une pour l’entreprise. Il est intéressant de visualiser les flux monétaires de l’entreprise a l'aide des 
marges sur colts variables et des marges nettes. Ces flux sont illustrés a ’encadré 10.4, qui reprend 
image de l’encadré 10.2. 


Dans cet exemple, les trois usines générent un excédent. Vexcédent d’une usine constitue la marge 
nette de cette usine et représente sa contribution au groupe. Les usines sont rentables pour |’entreprise, 
car elles ont une marge nette positive. Le montant de la marge sur cotts variables pour chacune des 
usines permet de couvrir les codits fixes spécifiques respectifs et l’excédent, la marge nette, est 
ainsi transféré au groupe pour couvrir ensuite les colts du siége social, qui sont communs aux trois 
usines. Lexcédent éventuel, a l’échelle de l’entreprise, correspond au résultat d’exploitation réalisé par 
’entreprise. 


Encadré 10.4 | Les marges sur coUts variables et les marges nettes 


(fff (| ——> 1200000 $ 
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Excédent Excédent 
700 000 $ 400 000$ 


Excédent 
200 000 $ 


UW 
((( ((( ((( 
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400 000 $ 500 000 $ 1400 000 $ 


ENTREPRISE 


Excédent de 100 000 $ 
(200 000 $ + 700 000 $ + 400 000 $ - 1200 000 $) 


(( Marge nette de chaque entité = excédent de chaque entité 


1200 000 $ 


204 Partie 3 | La prise de décision 


La notion de marge nette a été mise au point dans un contexte ot il devenait évident qu’il fallait mesu- 
rer l'apport d’une unité d’exploitation ou d’un produit en prenant en compte l'ensemble des cotits que 
pouvait engager cette unite d’exploitation ou ce produit. Mais la marge nette peut également étre appli- 
quée a des services ou a des activités. Par exemple, dans un club sportif offrant plusieurs services, on 
pourrait calculer la marge nette des différentes activités offertes — tennis, squash, aérobie — ainsi que la 
marge nette du centre d’entrainement. De la méme maniére, dans un cabinet comptable comportant 
deux unites d’exploitation, l’une offrant des services de certification et l'autre des services de consulta- 
tion, On pourrait distinguer la marge nette de chacune de ces deux unités. Calculer la marge nette d’un 
objet de cout permet de déterminer s'il procure un apport positif a la rentabilité globale d’une entreprise. 
La marge nette positive d’un objet de cotit correspond au montant qu’il génére pour couvrir les colts 
fixes communs, mais elle correspond également au montant que perdrait l’entreprise si elle décidait de 
cesser completement d’exploiter cet objet de cott. 


10.6 La méthode des couts spécifiques 


Letat des résultats traditionnel ne donne pas aux gestionnaires toutes les informations dont ils ont 
besoin pour éevaluer les différentes unités d’exploitation de l’entreprise. Cela explique que la méthode 
des colts spécifiques, qui permet de déterminer la rentabilité des divisions, des produits, des marchés, 
etc., joue a cet €gard un réle essentiel. 


La méthode des colts spécifiques vise a dégager, dans la présentation des résultats, tous les colts, 
fixes ou variables, engagés par un objet de cout, habituellement un produit, une gamme de produits, 
un service ou un ensemble de services. Elle consiste a déterminer la marge nette de chaque objet de 
cout, puis a présenter globalement les coats communs et, enfin, le résultat d’exploitation. En ce sens, 
cest un prolongement de la méthode des cotts variables, car elle revient a soustraire de la marge sur 
couts variables de chaque objet de cout les colts fixes qui lui sont spécifiques. 


En permettant d’évaluer les résultats de différents objets de cout de l’entreprise (tels que des unites 
d’exploitation), la méthode des cotits spécifiques donne aux gestionnaires des informations qui pré- 
sentent un grand intérét pour la prise de décision. A l’inverse, si, dans l'état des résultats, les cotits 
communs sont répartis entre les objets de cout au prorata du volume d’extrants, cela peut induire en 
erreur la direction de l’entreprise et l’amener a prendre des décisions peu judicieuses. Or, seuls les cotats 
qu’on peut lier a un objet de cout précis doivent lui €tre attribués, et il faut éviter de repartir (ou d’impu- 
ter) de facon «arbitraire» des coats communs aux différents objets de cout. Cest préecisement ce que 


permet de faire la méthode des colts spécifiques. 


Giguere & Fils 

Ventreprise Giguére & Fils fabrique deux gammes de produits. Voici les données d’un état financier 
hypothétique ot les coats fixes communs, de 4 580$ (comprenant les codts d’administration du siege 
social de 2 600$ et les autres coiits fixes communs de 1980$), ont été répartis au prorata des cotts 


variables de fabrication. 


L’état des résultats hypothétique 


: pr gbicgs 


z me =: a = 3 ES ea eete Ee 7S ls SES sera 
Ventes 6900 $ 20100 $ 
Codts variables de fabrication 4100 $ 10 700 $ 14 800 $ > be 
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L’état des résultats hypothétique (suite) 


| Pt ‘Poa Wee th toa 
Marge ala fabrication 2800$ 9400$ 12 200 $ 
Frais de vente variables 480 $ 1930$ 2 410 $ 
Marge ala distribution (marge sur cotts variables) 2 320$ 7 470$ 9790$ 
Colts fixes spécifiques 
Frais généraux de fabrication 1300 $ 1500 $ 2 800 $ 
Frais de vente 100 $ 200 $ 300$ 
1400$ 1700 $ 3 100$ 
Marge nette 920 $ 5770$ 6 690$ 
Colts fixes communs 
Frais d’administration 720$ 1880$ 2600 $ 
Autres frais 549 $ 1431$ 1980$ 
1269$ 3311$ 4580$ 
Résultat d’exploitation (349 $) 2459$ 2110 $ 


Comme nous l’avons dit, répartir les codts communs entre les produits risque d’induire en erreur la 
direction de l’entreprise sur la véritable rentabilité de ses produits. Ainsi, dans le cas de l’entreprise 
Giguere & Fils, l'état des résultats porte a croire que P1 est déficitaire, ce qui n’est pas nécessairement 
le cas. 


Létat des résultats établi selon la méthode des colts spécifiques pourrait se présenter de la facon 
suivante: 


Létat des résultats selon la méthode des coUuts spécifiques 


ree cme te cae Pt pau Total 
Ventes 6900$ 20100 $ 27 000$ 
Colts variables de fabrication 4100$ 10 700 $ 14 800 $ 
Marge ala fabrication 2800$ 9400$ 12 200 $ 
Frais de vente variables 480$ 1930$ 2 410$ 
Marge sur couts variables (marge ala distribution) 2320$ 7470$ 9790 $ 
Colts fixes spécifiques 

Frais généraux de fabrication 1300$ 1500$ 2 800 $ 

Frais de vente 100 $ 200 $ 300 $ 
Marge nette 920$ 5770$ 6690$ 
Couts fixes communs 

Frais d’administration (siege social) 2 600 $ 

Autres frais 1980 $ 
Résultat d’exploitation 2110$ 


En présentant l’état des résultats selon la méthode des coUts spécifiques, on voit clairement que les 
deux produits sont rentables. La marge nette de P1 est de 920$, et celle de P2, de 5 770$. La marge 
dégagée par les deux produits permet de couvrir les frais fixes d’administration (2 600 $) liés au siege 
social, ainsi que les autres colts fixes communs (1980$). La marge nette de chacun des produits 
correspond donc au montant que perdrait l’entreprise si elle décidait de cesser de le fabriquer. 
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10.7. La comptabilité par centres de responsabilité 


La méthode des colts spécifiques débouche sur la comptabilité par centres de responsabilité, qui 
consiste a rattacher a des unités administratives les colits et les revenus qui leur sont propres. Ces unités 
administratives peuvent étre des centres de cotits, des centres de profit ou des centres d’investissement, 
selon les responsabilités de leurs directeurs respectifs. Dans l’exemple de la société Thibaudeau, les 
trois usines sont vraisemblablement des centres de profit, car leurs directeurs sont a priori responsables 
des revenus et des colits de leur usine; le siege social, quant a lui, est un centre de colits, car son direc- 
teur administratif n’est responsable que des cotits. La méthode des couts spécifiques est d’un grand 
interét, car evaluation effectuée par les gestionnaires des centres de responsabilité doit porter sur les 
couts soumis a leur contrdle. Notons que définir des centres de responsabilité constitue une mesure de 
controle importante, en particulier dans les grandes entreprises. Nous y reviendrons plus loin dans cet 


ouvrage, notamment dans la partie 4. 


La Société de matériel informatique Nicole Latraverse 


La Société de matériel informatique Nicole Latraverse fabrique deux produits qu’elle vend dans trois 
régions. La directrice de la région 1 n’est pas satisfaite des données comptables: elle estime en effet que 
son personnel a exercé un contrdle particuli¢rement efficace sur ses frais de vente et d’administration 
spécifiques, et que sa région a contribué plus que les deux autres au résultat d’exploitation de l’entre- 
prise, ce que ne traduit pas l’état des résultats de l’exercice. Selon elle, la présentation des résultats 
devrait davantage tenir compte des coUts spécifiques de chaque produit et de chaque région. 


Le tableau suivant résume les résultats du dernier exercice. Les frais généraux de fabrication, les frais de 
vente et les frais d’administration sont répartis entre les deux produits au prorata du nombre d’unités 
vendues et fabriquées, soit 240 000 unités du produit 1 et 180 000 unités du produit 2. 


L’état des résultats de la Société de matériel informatique Nicole Latraverse 


P1 ; Pe es Total ea 

Ventes 14400 000 $ 9900 000 $ 24 300 000 $ 
Codts des produits vendus 

Matiéres premieres 2 880 000 $ 1980000 $ 4860 000$ 

Main-d’ceuvre directe 1920000 $ 1440000 $ 3360 000$ 

Frais généraux de fabrication 2 160 000 $ 1740 600 $ 3900 600 $ 

6 960 000 $ 5 160 600 $ 12 120 600 $ 

Résultat brut 7 440 000 $ 4739 400$ 12 179 400$ 

Frais de vente 3 960 720$ 3179 700 $ 7 140 420 $ 

Frais d’administration 1783 440$ 1341810 $ 3125 250$ 

5 744160$ 4521510$ 10 265 670$ 

Résultat d’exploitation 1 695 840 $ 217 890 $ 1913 730$ 


Le contréleur du siége social a réuni les données présentées dans le tableau suivant. 


Les données relatives aux frais généraux de fabrication et aux frais de vente variables 


PL P2 
Frais généraux de fabrication variables unitaires 5$ 6$ 
Frais de vente variables unitaires 6$ 5$ 
Frais généraux de fabrication fixes spécifiques 960 000 $ 660 600 $ > 
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Les données par régions 


Région1 Région 2 Région 3 Région1 Région 2 Région 3 


Nombre d’unités vendues 84000 96 000 60 000 54000 81000 45 000 
Frais de vente fixes spécifiques 630000 $ 630720$  1260000$ 677 700 $ 972.000 $ 630 000 $ 


Frais d’administration fixes spécifiques 528 360 $ 569 280 $ 685 800 $ 365040 $ 471 420 $ 505 350 $ 


ll n’y a pas de frais d’administration variables. 
Létat des résultats établi selon les régles de la comptabilité par centres de responsabilité permet de 


dégager la marge nette unitaire de chaque produit selon les régions: 


Les résultats par régions 


ee SR ae 


Région1 Région 2 


Région 3 Région1 Région 2 Région 3 


Prix de vente 60,00$ 60,00 $ 60,00 $ 55,00$ 55,00$ 55,00$ 
CoUts variables unitaires 
Matiéres premiéres 12,00$ 12,00 $ 12,00 $ 11,00 $ 11,00 $ 11,00 $ 
Main-d’ceuvre directe 8,00$ 8,00$ 8,00$ 8,00 $ 8,00$ 8,00$ 
Frais généraux de fabrication 5,00$ 5,00$ 5,00$ 6,00 $ 6,00 $ 6,00 $ 
25,00$ 25,00$ 25,00$ 25,00 $ 25,00$ 25,00 $ 
Marge ala fabrication 35,00$ 35,00$ 35,00$ 30,00 $ 30,00$ 30,00$ 
Frais de vente variables 6,00 $ 6,00 $ 6,00 $ 5,00$ 5,00 $ 5,00$ 
jel Ronee 29,00$ 29,00$ -29,00$ +~=—«-25,00$ + ~=—--25,00$ + ~—25,00$ 
Coits fixes spécifiques 
Frais généraux de fabrication 4,00$ 4,00$ 4,00 $ 3,67$ 3,67$ 3,67$ 
Frais de vente 7,50$ 6,57$ 21,00 $ 12,55$ 12,00 $ 14,00$ 
Frais d’administration 6,29$ 5,93 $ 11,43 $ 6,76 $ 5,82$ 11,23 $ 
17,79 $ 16,50$ 36,43 $ 22,98$ 21,49 $ 28,903 
Marge nette unitaire 11,21$ 12,50$ (7,43 $) 2,02 $ 3°51: (3,90 $) 


En observant la marge nette unitaire de chaque produit selon la région, nous remarquons qu’elle est 
négative pour les deux produits vendus dans la région 3. Si ces deux produits y sont déficitaires, c’est 
principalement parce que les frais de vente et les frais d’administration fixes unitaires sont plus impor- 
tants pour cette région. Par ailleurs, la rentabilité unitaire des produits vendus est legérement supé- 
rieure dans la région 2 ace qu’elle est dans la région 1. En faisant ainsi ressortir les cots spécifiques et 
les marges nettes de chacune des unités administratives, la comptabilité par centres de responsabilité 
présente un grand intérét pour les structures organisationnelles par centres de responsabilité: elle 
permet d’évaluer la performance de chaque centre et, de maniere générale, facilite la prise de déci- 
sion. Dans le cas de la Société de matériel informatique Nicole Latraverse, nous remarquons que la 
répartition des frais fixes par unité permet de porter un jugement sur la rentabilité de chacun des 
produits, et ce, pour chacune des régions. 
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Comme nous l'avons vu tout au long de ce chapitre, il est important de bien comprendre les différentes 


10.8 Lutilisation des marges dans un contexte 
de prise de décisions d’exploitation 


analyses de marges afin d’étre en mesure de prendre de bonnes décisions de gestion. Chaque entre- 


prise doit adapter la présentation de ses calculs de marges en fonction des besoins d’information liés 


aux differentes décisions qu'elle aura a prendre en cours d’exploitation. La notion de marge joue un réle 


central dans la prise de décisions d’exploitation, d’ou l’importance, pour les gestionnaires, de bien la 


maitriser, quel que soit leur niveau hiérarchique au sein de l’entreprise. Du marketing a la distribution, 


en passant par les finances et la comptabilité, les notions de marges doivent étre maitrisées a tous 


les niveaux afin d’assurer une saine gestion, et ce, tant dans les entreprises commerciales que dans les 


entreprises industrielles. Nous traiterons des différents types de décisions nécessitant l'utilisation des 


marges dans les chapitres subséquents. 


mmm 


Revision des objectifs 


Définir divers types de marges. 


La marge d’un objet de cott est le revenu tiré 
de cet objet de codit moins les cotits qui lui sont 
associés. Lobjet de cot peut étre un produit, 
un service, un atelier, une division, etc. De plus, 
selon les besoins, on peut prendre en considéra- 
tion seulement certains types de coUts, par 
exemple les couts variables, ou tous les colts se 
rapportant al’objet de colt. 


Expliquer la notion de marge 
sur couts variables. 


La marge sur codts variables correspond au 
revenu tiré d’un objet de cout, déduction faite 
de l'ensemble des cotits variables qui s’y ratta- 
chent. Il existe diverses marges sur couts varia- 
bles. La marge ala fabrication d’un produit est le 
prix de vente du produit, déduction faite de 
ses colts variables de fabrication. La marge ala 
distribution d’un produit est le prix de vente du 
produit, déduction faite de l'ensemble des colts 
variables de fabrication et de distribution. Les 
diverses marges sur couts variables permettent 
d’attirer l’attention des gestionnaires sur les 
prix et sur l’ensemble des éléments de colts 
variables, de fabrication et de distribution, afin 
de les aider dans la prise de décision. 


mmm 


3. 


Expliquer la notion de marge par unité 
dun facteur de production. 


La marge par unité d’un facteur de production 
correspond généralement a la marge sur codts 
variables, divisée par le nombre d’unités requises 
du facteur de production. Lorsque les ressources 
de production d’une entreprise sont limitées, il 
est essentiel de connaitre la marge unitaire de ces 
ressources pour optimiser le plan de production. 


Décrire la méthode des cotts variables. 


La méthode des cotts variables permet de mettre 
en évidence les cots variables et de présen- 
ter les marges a la fabrication et/ou a la distribu- 
tion. Selon cette méthode, la comptabilisation 
des stocks peut avoir un impact sur les résultats 
d’exploitation, car les cots fixes engagés pour la 
fabrication sont considérés comme appartenant 
ala période (notion de codts non incorporables). 


Exphquer la notion de marge nette. 


La marge nette d’un objet de cout correspond 
aux revenus tirés de cet objet de coat, déduction 
faite de l'ensemble des cotts qui lui sont propres. 
Ce concept est utile, notamment, pour analyser 
la contribution d’une unité d’exploitation a la 
rentabilité de l’entreprise. 
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6. Decrire la méthode des couts spécifiques. les présenter a ses différents utilisateurs. En ratta- 
; i aE : ité ini Uts, les re- 
La méthode des colts spécifiques consiste a chant aux unités administratives les colts, les 


“ , t parfois méme les investissements qui 
dégager, dans la présentation des résultats, tous eae Mae : q 


les colts engagés par un objet de coit, puis a cal- leur sont propres, elle rend compte de la perfor- 


ité un ensemble 
culer la marge nette de cet objet. Par la suite, on mance de ces unites et fournit tout 


ajoutera globalement la partie des coiits fixes qui d’informations jugé pertinent pour ses utilisateurs. 


sont communs al’ensemble des objets de coat. II . Gay 
8. Expliquer Puthisation des marges 


est particulierement pertinent de recourir a cette : Pa 
dans un contexte de prise de décisions 


méthode lorsqu’on souhaite évaluer la rentabilité @ rere 
de différentes unités d’exploitation. La méthode Ce ONanon. 


des couts spécifiques débouche sur la comptabi- La présentation des calculs de marges doit étre 
adaptée en fonction des besoins d’information 


liés aux différentes décisions que l’entreprise aura 
7. Présenter la comptabilité par centres a prendre en cours d’exploitation. 


lité par centres de responsabilité. 


de responsabilite. 


La comptabilité par centres de responsabilité vise 
a faire un suivi des revenus et des dépenses et a 


Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.3.1 ¢ Définir divers types de marges. p. 190 
Evaluer des méthodes de classement des coiits 

et d’établissement du coat de revient aux fins 

de la gestion des activités courantes. 


355.2 e Expliquer la notion de marge sur cots 
Evaluer la performance en matiére variables. p.191 
de maximisation du profit durable et de gestion « Expliquer la notion de marge par unité 
de la capacité. d’un facteur de production. p. 196 
ech ¢ Décrire la méthode des cotts variables. O, 


Evaluer et appliquer les techniques de gestion 
des cotits appropriées pour la prise de décisions 
particuliéres en matiére d’établissement 

du cout de revient. 


3.6.1 ¢ Expliquer la notion de marge nette. fo. 208) 
Evaluer la performance al’aide de référentiels « Décrire la méthode des codts spécifiques. p. 205 
reconnus. 

3.6.2 ¢ Présenter la comptabilité par centres 

Evaluer la performance des centres de responsabilite. p. 207 


de responsabilité. 


But Expliquer l'utilisation des marges dans 


Evaluer les besoins en information de gestion. un contexte de prise de decisions 
d’exploitation. p. 209 
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Mots clés Matériel numérique 
Comptabilité par centres de responsabilité — p. 207 MaBiblio > MonLab > Documents 
Contribution marginale p. 194 ei ; 

i. Vérifiez vos connaissances et développez 
Cott fixe spécifique p. 203 vos compétences a l'aide des exercices 
Coit marginal p.194 disponibles sur MonLab. 

Marge p. 190 > Capsules vidéo 
. ar ‘ Approfondissez vos apprentissages grace 
Marge a la distribution p. 195 aux explications et commentaires 
: icati d’experts. Visionnez les capsules vidéo 
Marge ala fabrication p. 194 diperibles sir erie 
Marge brute p. 194 
Marge nette p. 203 
Marge par unité d’un facteur de production p.196 
Marge sur coUts variables oyaiieat 
Méthode des colts spécifiques b.205 
Méthode des cotts variables pe1oy; 
Revenu marginal p. 194 
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Ce chapitre s’'appuie sur les notions de marges vues au chapitre 10 pour traiter de l’analyse de la 
structure des colits, de la rentabilité et du risque de pertes a l’aide d’un modele linéaire simple de 
representation des ressources financiéres (fixes et variables) de l’entreprise. Nous presenterons dans 
un premier temps le concept de la structure des couts, puis décrirons le modeéle d’analyse qui en est 
extrait, soit l'analyse cotit-volume-résultat (CVR). La popularité de ce modeéle tient probablement a 
sa simplicité et a sa flexibilité. Comme nous le verrons, l’analyse CVR permet notamment de traiter 
le seuil de rentabilité, la marge de sécurité, le résultat potentiel et le seuil d’indifférence entre deux 


propositions. Enfin, nous analyserons d’autres applications possibles du modele CVR. 


11.1 La structure des coats et son impact sur le résultat 


La structure des cotits correspond a la composition des cotts qu’une entreprise engage pour produire 
des biens ou offrir des services, c’est-a-dire au poids respectif des colts fixes et des cotits variables. En 
géneral, lorsqu’elle a des colits fixes faibles, une entreprise a des colits variables relativement élevés et 
présente une marge sur colts variables moindre; inversement, lorsqu’elle a des colts fixes élevés, une 
entreprise a des cotits variables moins importants et présente donc une marge sur couts variables plus 
intéressante. Cela traduit souvent le fait qu’une entreprise dont lactivité exige des investissements 
élevés et une technologie de pointe recourt habituellement a une main-d’ceuvre moins importante; et 
qu’a linverse, si elle investit moins et mise peu sur la technologie, elle recourra a une main-d’ceuvre 
plus importante. Ainsi, d’un point de vue comptable, cette entreprise aura, dans le premier cas, des 
couts fixes importants (notamment les amortissements) et des couts variables plus faibles (soit la main- 
d’ceuvre directe); ce sera l’inverse dans le second cas. 


La structure des couts observée a donc une influence directe sur la rentabilité actuelle de l’entreprise, 
et celle-ci sera modifiée en fonction de l’évolution du volume d’extrants. A court terme, il est difficile 
pour l’entreprise de modifier la structure des colts, mais elle peut le faire a moyen et a long terme, par 
ses différentes décisions d’affaires, et ainsi modifier sa rentabilité. Par exemple, investir dans une tech- 
nologie de pointe lui permettra de faire des €conomies de temps et donc de bénéficier d’une réduction 
de sa main-d’ceuvre directe. Ce faisant, elle modifiera sa structure des couts (plus de colts fixes et 
moins de couts variables) ainsi que sa rentabilité. 


Non seulement la structure des couts de l’entreprise a un impact sur sa rentabilité, elle constitue égale- 
ment pour elle un facteur de risque. Bien qu'elle soit tres importante, cette notion de risque est souvent 
negligée dans l’analyse de la structure des colts. Le risque de pertes peut étre plus élevé ou plus faible 
selon la structure des colts observée. 


En effet, le résultat! augmente ou diminue en fonction de l’importance de la marge sur cotits variables 
et des cotts fixes. En période de croissance (d’augmentation des ventes), l’entreprise a intérét a avoir une 
structure des colits comportant surtout des colts fixes: les cotts variables étant moindres, la marge sur 
couts variables est relativement plus élevée et le résultat s’accroit plus rapidement lorsque le volume 
d’extrants augmente. A l’inverse, en période de décroissance (de baisse des ventes), l’entreprise a intérét 
a se doter d’une structure des cotts comportant moins de colts fixes que de couts variables: la marge 
sur couts variables est alors plus faible, mais, comme les cotts fixes sont peu élevés, le résultat a moins 
tendance a baisser lorsque le volume d’extrants diminue. Ainsi, les coUts fixes étant relativement moins 
élevés, ce choix expose l’entreprise a moins de risques. Notons que la structure des cotts peut différer 
considérablement d’une entreprise a l’autre, car elle résulte principalement de décisions d’affaires. 
Comme /illustre l’exemple suivant, elle influe directement sur le rythme d’accroissement ou de diminu- 
tion du résultat, selon le cas, de méme que sur le risque de pertes. 


1 Selon le probleme étudié, il s’agira d’un résultat d’exploitation, d’un résultat net ou méme d’un autre résultat anticipé par 
Porganisation. 
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| Auger Multimédias et Gestion Markov 


Les entreprises Auger Multimédias et Gestion Markov prévoient toutes deux assumer des cotits totaux 
de 10 000$ lors de la prochaine année. Lentreprise Auger Multimédias a surtout des colts fixes, car une 
bonne part de sa production repose sur de l’équipement spécialisé. Lentreprise Gestion Markov, quant 
a elle, a surtout des cotits variables, car c'est une entreprise de service. La situation de ces deux entre- 
prises est illustrée a l’encadré 11.1. 


Encadré 11.1 | La structure des cotits 


Auger Multimédias Gestion Markov 


Colts variables 
30% 


Coiits variables 
70% 


Coits fixes 
70% 


Coiits fixes 
30% 


Ces deux entreprises vendent leur produit ou leur service 150$ par unité, et chacune s’attend a vendre 
100 unités au cours de l'année a venir. Leurs structures des colts se présentent de la facon suivante: 


Quelques données sur la structure des cotits 


ae : ie Auger Multimédias : ‘ Gestion Markov ie 
Prix de vente unitaire 150$ 150 $ 
Colt variable unitaire 30$ 70$ 
Marge sur coats variables unitaire 120 $ 80$ 
Frais fixes totaux 7000 $ 3000 $ 


Parce qu’elle a des frais fixes plus élevés, Auger Multimédias est exposée a un risque de pertes plus 
grand que Gestion Markov. En effet, pour couvrir ses frais fixes, Auger Multimédias doit dégager une 
marge sur couts variables totale de 7 000$, ce qui correspond a un volume de ventes de 59 unités. 
Mais, une fois que ses frais fixes seront couverts, chaque unité vendue lui rapportera 120 $. La situa- 
tion de Gestion Markov est moins risquée: ses frais fixes s’élevant seulement a 3 000$§, il lui suffit de 
dégager une marge sur couts variables totale de 3 000$ pour couvrir ses frais fixes, soit un volume de 
ventes de 38 unités. Sa marge sur coUts variables est toutefois beaucoup plus faible (80$ par unité) et, 
une fois qu’elle aura atteint le volume de ventes couvrant ses frais fixes, ses perspectives de rentabilité 
sont beaucoup plus faibles. 


Est-il préférable de se doter d’une structure des couts qui ressemble a celle d’Auger Multimédias ou 
a celle de Gestion Markov? Pour le savoir, il faut déterminer les besoins de l’entreprise et, par la suite, 
analyser quels sont les risques et les incertitudes auxquels elle est exposée. 
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Lincertitude et le risque d’un résultat négatif 


Venvironnement ot évoluent les entreprises change constamment, et les dirigeants doivent prendre des 
decisions malgré les risques et les incertitudes que comporte chaque situation. I] importe de bien dis- 
tinguer les concepts d’incertitude et de risque. Lincertitude est la probabilité de se tromper dans les 
prévisions, alors que le risque renvoie aux conséquences non désirées d’une décision. Par exemple, 
lorsqu’une personne saute d’un avion munie d’un parachute, la part de l’incertitude est réduite, mais il 
est toujours possible qu’un accident mortel survienne: le saut demeure donc risque. En revanche, si 


quelqu’un saute d’un avion sans équipement, il n’y a aucune incertitude et le risque est total. 


Par exemple, l’incertitude peut toucher les prix, les colts, les quantités, etc. Afin d’en prémunir l’entre- 
prise, les comptables doivent apprendre a remettre en question certaines de leurs données en prenant 
en considération plusieurs scénarios et en se dotant de divers repéres comme les seuils de rentabilite 


(points morts) et les seuils d’indifférence, que nous définirons dans les sections qui suivent. 


Appliqué a une entreprise, le risque est la probabilité de subir les conséquences d’une perte financiére. 
Lentreprise peut donc agir de facon a diminuer la probabilité de pertes et a réduire au minimum les 
conséquences qui en découleraient. La gestion du risque a donc une grande importance pour l’entre- 
prise; nous la traiterons globalement au chapitre 19. Dans le présent chapitre, nous examinons la struc- 


ture des colts, concept qui facilite la gestion du risque d’un résultat négatif. 


Pour gérer le risque d’un résultat négatif d’une entreprise, il est fondamental de planifier la structure des 
couts. Lenvironnement dans lequel évoluent les entreprises aujourd’hui les incite a avoir des cots indi- 
rects de plus en plus élevés, donc une structure des cotts ou la proportion des colts fixes est de plus 
en plus importante par rapport aux couts variables. Tant que le volume d’extrants est suffisant et en crois- 
sance, la rentabilité sera au rendez-vous, mais, si ce volume est a la baisse, le risque de pertes en sera 
d’autant plus éleve. La rentabilité de l’entreprise dépend donc d'une utilisation judicieuse de son infrastruc- 
ture, Cest-a-dire de ses cadres physique, administratif et technique, ainsi que de ses services de soutien. 
Pour modifier leurs proportions de frais fixes et de frais variables, les entreprises peuvent, par exemple, 
sous-traiter ou délocaliser certaines activités, ou encore louer la machinerie au lieu de l’acheter. Ces diffé- 
rentes options seront étudiées plus en détail au chapitre 12 dans le contexte des décisions d’exploitation. 


11.2 Le modeéle coit-volume-résultat 


Le modeéle coiit-volume-résultat (CVR) permet d’étudier les trois principaux éléments de la structure 
des couts, soit: la marge sur couts variables, qu’on obtient en déduisant les cotts variables des revenus 
pour un extrant ou une combinaison d’extrants donné(e); le montant des cotts fixes; et le volume 
d’extrants. La combinaison d’extrants désigne l'ensemble des extrants; a chaque extrant correspond 
une marge sur couts variables unitaire. Dans le modéle CVR, on représente le résultat par un graphique 
ou les couts figurent en ordonnée (axe des y) et ot le volume figure en abscisse (axe des x), d’ot l’appel- 
lation cout-volume-résultat. 


Le modele CVR tient compte a la fois des revenus, des colts variables et des colts fixes; il met en évi- 
dence la variation des cotuts et des revenus en fonction de la variation du volume d’extrants pour une 
combinaison d’extrants donnée. I] permet ainsi d’étudier l’effet sur le résultat: 


« de divers volumes d’extrants, en fonction d’une structure des cotits et d’une combinaison 


d’extrants données; 


+ de modifications de la structure des cotits, en fonction de volumes et d’une combinaison 


d’extrants donnés: 


* dun changement dans la combinaison d’extrants, en fonction d’une structure des cotits 


et d’un volume d’extrants donnés. 
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Il sagit, en fait, de déterminer comment le résultat évoluera: 
* si le volume d’extrants varie; 

* sila structure des cotits est modifiée; 

* si la combinaison d’extrants change. 


Avant de répondre a ces questions, décrivons le modéle CVR ainsi que les prémisses sur lesquelles 
il repose. 


* Le revenu total est calculé a l'aide de l’équation: 
R= Px 


ou R repreésente le revenu total, P le revenu unitaire moyen ou le prix de vente moyen, 
et xX le nombre d’unités vendues. 


* Le cout total est calculé a l'aide de l’équation: 
C= Cc ale Ga 


ou C représente le cout total, C; le cout total fixe, Cy, le cotit variable unitaire, et x le nombre 
dunités vendues. 


* Le reésultat est obtenu a l’aide de l’equation suivante, qui combine les deux précédentes: 
R-C=Px=(C-+ Cy) 
m= (P-Cy) X-C; 
ou 7 représente le résultat (soit le revenu total moins le cout total), (P — C,,) la marge sur colts 
variables unitaire, x le nombre d’unités vendues, et C; le cout fixe total. La marge sur coUts 
variables unitaire (P — C,,) est souvent représentée par labréviation MCV,,. 


Le modele CVR est illustré a l’encadré 11.2, a la page suivante. Laxe des abscisses correspond au 
volume d’activité, ou plus précisément au volume d’extrants mesuré par la variable x (qu’on peut asso- 
cier au nombre d’unités vendues). Laxe des ordonnées exprime une somme d’argent en dollars: revenus 
(variable R) ou colts (variable C). Le résultat, exprimé par le symbole 7, représente la difference 
entre les valeurs des variables R et C. I] correspond a l’axe des ordonnées dans le graphique du bas de 
Yencadré 11.2. 


Le modéle CVR renvoie notamment aux trois notions suivantes: le seuil de rentabilité (point mort), 
la marge de sécurité et le résultat obtenu pour un volume d’activité visé. 


Le seuil de rentabilite correspond au volume d’activité (ou volume d’extrants) pour lequel les revenus 
totaux sont égaux aux colts totaux, cest-a-dire que l’entreprise enregistre un résultat nul (égal a zéro). 
A lencadré 11.2, le seuil de rentabilité correspond au point de rencontre des deux droites, appelé point 
des coordonnées (Xo, Ro). Ce point de rencontre entre la droite des revenus et la droite des couts est alors 
identifié comme le point mort. Ce dernier s’exprime donc en fonction du volume d’extrants — le point 
X) — ou en fonction du montant des ventes — le point Ro. Bien qu’on l’appelle parfois le «graphique 
du point mort» (a cause de la place centrale qu’y occupe ce dernier), ce graphique rend compte de 
l’ensemble des résultats possibles, positifs ou négatifs, pour divers volumes d’activité. Le point mort, 
associé a un volume dl’activité bien déterminé qui correspond au volume Xo, Nest qu’un des résultats 
possibles. 


2 Lanotion de point mort prend son sens lorsqu’on l’observe dans le tableau d’analyse CVR, ou il représente le point de rencontre 
de deux droites, la droite des revenus et la droite des coilts. D’ot |'appellation de point mort: point ou il n’y aaucun beénéfice et 
aucune perte. Dans la pratique, le point mort ala méme signification que le seuil de rentabilite. 
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Encadré 11.2 | Le modéle CVR 


S 
fy 
Ls 
2S Revenus 
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Résultat out 
otits 
Ce ca a a at cpr ane rat adi lh pe hate i ; C=C+ CX 
js glee ere errr ’ 
— | | 
Cotits 
Bye () H i 
1X, 'X 
ie :2 Volume 
Be d’activité 
ss | H 
oS 
a= 
(R, a ) Pie Sone 8 Stare ag aa) r eS ane ee 
Point mort 
Volume 
Ss d’activité 
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Au-dessous du volume d’activité correspondant au point mort, on trouve la zone de résultats négatifs, 
Cest-a-dire tous les volumes d’activite (valeurs de x) pour lesquels les revenus sont inférieurs aux couts: 
dans cette zone, R < C. Au-dessus du volume d’activité correspondant au point mort, on trouve la zone 
de résultats positifs, c’est-a-dire tous les volumes d’activité (valeurs de x) pour lesquels les revenus sont 
supérieurs aux couts: dans cette zone, R > C. 


11.3 Le calcul du seuil de rentabilité (point mort) 


Le modele CVR permet de mesurer le seuil de rentabilite de fagon a déterminer le volume d’activité de 
Yextrant qui permettra d’atteindre un résultat nul. 


Comme nous l’avons déja vu, le résultat (7) est calculé grace a l’@quation: 
m = (P= Ein) X= E; 


Le volume d’activité au point mort est calculé a l'aide de l’équation suivante, tirée de l’équation du 
resultat lorsque 7 = O: 
m™ = (P-—Cy) Xo - C= 0 
(F— Gi 240) = C; 
Cr 
MCV, 


Xo = C7 (P — Cy) Ou encore Xo = 


Cette formule, qui permet de calculer le point mort en unites, est particuliérement utile pour connaitre 
la quantité d’unités qui doivent étre vendues pour atteindre le seuil de rentabilité, soit le seuil a partir 
duquel l’entreprise devient rentable. 
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Le seuil de rentabilité peut également s’exprimer en dollars de ventes. Dans le cas d’un produit ou 
service unique, lorsqu’on connait le point mort en unités, il suffit de multiplier le prix de vente par la 
quantite Xp pour obtenir le revenu au point mort: 


Ro= Px 


Il est aussi possible de calculer le revenu au point mort a l’aide de |’équation suivante, en remplacant Xo 
par son expression algébrique: 


Ro = P x [(C;/(P- Cy] ou encore Ro = P x (C; / MCV,,) 


Or, comme MCV,,/ P correspond au pourcentage de la MCV, (c’est-a-dire la marge sur colts variables 
unitaire sur le prix de vente), '@quation precedente devient: 


Ro = C; / Pourcentage de la MCV, 


Le seuil de rentabilite exprime en dollars de ventes permet d’afficher le niveau de ventes a atteindre 
pour couvrir l'ensemble des colts. Certains gestionnaires préferent utiliser le seuil de rentabilité en 
dollars de ventes plutdét qu’en unités, car cela se rapproche davantage du langage financier. 


11.4 La marge de sécurité 


La marge de sécurité exprime la différence entre le volume d/activité atteint, ou qu’on prévoit 
atteindre, et le volume d’activite correspondant au point mort. Elle indique la diminution du volume 
d’activité que l’entreprise pourrait absorber sans subir de pertes. La marge de sécurité est en quelque 
sorte la marge de manceuvre qu'une entreprise détient pour se prémunir contre un risque de pertes. 
Ainsi, plus cette marge est grande, plus le risque de pertes est faible. Sur le graphique de 
Yencadré 11.2, x, représente le volume diactivité actuel, et la marge de sécurité correspond a la 
difference (x, —Xo) entre les deux volumes d’activité. On peut aussi exprimer la marge de sécurité en 
dollars de ventes; elle correspond alors a la différence (Ra — Ro) entre le revenu atteint et le revenu au 
point mort. 


11.5 Le calcul du résultat potentiel 


Le résultat potentiel représente le résultat maximal que l’entreprise peut réaliser en fonctionnant a 
pleine capacité ou encore selon une prévision de vente maximale. Ce résultat est souvent hypothetique, 
car il est souvent difficile a atteindre, a court ou a moyen terme, dans un contexte marque par la tur- 
bulence et le dynamisme, et ou les conditions du marche changent rapidement. C’est cependant un 
point de repére intéressant, en particulier pour les gestionnaires les plus optimistes qui ont moins de 


crainte de l’incertitude. 
+ Le résultat potentiel est calculé a l'aide de l’equation suivante: 
Tmax = (MCV,)) Xmax >e Cy 


OU Xmax représente le volume maximal d’activité, Cest-a-dire le nombre maximal d’unites que 
lentreprise peut vendre compte tenu de ses ressources et du contexte d’affaires. 
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| Les Jouets Lemaire 


Lentreprise Les Jouets Lemaire offre un seul produit, au prix unitaire moyen de 3,25$. La droite de 
revenus correspond al’équation suivante: 


R= 325% 


ou 3,25 désigne le prix de vente, et x le nombre d’unités vendues. 


Cette entreprise a des coUts fixes totaux de 5000$ par année et évalue son cout variable moyen 
a2$ par unité. La droite décrivant le cout total s’exprime donc par |’équation suivante: 


C=5 000+ 2x 


Ces deux droites sont représentées a l’encadré 11.3. 


La difference R - C, soit 3,25x - 5 000 - 2x (soit 1,25x - 5 000, aprés simplification), indique le résultat 
prévu et le montant de 1,25 $ représente la marge sur coUts variables unitaire. 


Exprimé en unités vendues (xo), le point mort est égal a 4 000 unités (5 000 $/1,25$). Exprimé en dollars 
de ventes (revenu Ro), le point mort est égal a 13 000$ (4 000 unités x 3,25 $). Rappelons que ce volume 
de ventes de 4000 unités permet de dégager une marge sur colts variables totale de 5000$ qui 
couvrira les 5 000$ de coits fixes, générant ainsi un résultat nul. 


Encadré 11.3 | Le modéle CVR appliqué a l’entreprise Les Jouets Lemaire 


Revenus 
Coits 
(en dollars) 


1000 4000 8 000 Volume d’activité 
(en unités) 


Si 'entreprise prévoit vendre 5000 unités, sa marge de sécurité sera de 1000 unités de plus que le 
volume au point mort ou, si on l’exprime en dollars de ventes, de 3 250$ (1000 unités x 3,25$). En 
pourcentage des ventes, elle sera de 20% (1000 unités / 5 000 unités). Si ’'entreprise a une capacite 
de production maximale de 8 000 unités, son résultat potentiel sera de 5 000$ (4 000 unités de plus que 
le volume au point mort x 1,25 $ de marge sur coUts variables unitaire, ou 8 000 unités x 1,25$-5 000$). 


Les principaux résultats de l’analyse CVR sont résumés dans le tableau suivant. 
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Les données relatives a|’analyse CVR 
de l’entreprise Les Jouets Lemaire 


Frais fixes totaux 5000 $ 
Marge sur coUts variables unitaire 1,25 $ 
Point mort 4000 unites 


Marge de sécurité 


pour 5 000 unités vendues 1000 unités (20 %) 


pour 6 000 unités vendues 2 000 unités (33,3 %) 


Résultat prévu 


pour 4000 unités vendues 0 

pour 5 000 unités vendues 1250$ 

pour 7 000 unités vendues 3750 $ 
Capacité maximale 8 000 unités 
Résultat potentiel 5000 $ 


11.6 Le seuil d’indifférence 


Le seuil d’indifférence est le volume d’activité pour lequel deux propositions influant sur la structure 
des cotts entrainent le méme résultat. Autrement dit, sil considére le volume d’extrants au seuil 
d indifference indépendamment de son évolution possible, le gestionnaire peut choisir indifferemment 
entre ces deux propositions, car elles auront le méme résultat. Cependant, il doit tenir compte des ten- 
dances et des perspectives a venir, deux facteurs souvent déterminants dans |’étude de propositions 
influant sur la structure des couts. Et méme si le volume d’activité est actuellement inférieur au seuil 
d’indifférence, son évolution a la hausse, qui est prévisible, fait de ce seuil un repére utile pour les déci- 


sions touchant la structure des cotuts. 


Le seuil d’indifférence (voir l’ncadré 11.4) correspond au point représenté par les coordonnées 
(x;, C;); les deux droites de cotits s’y croisent, et la distance qui les sépare de la droite de revenus, com- 
mune aux deux propositions et a chacune des deux droites de couts, est forcement la méme. 


Encadré 11.4 | Le seuil d’indifférence (x;, C)) 


Revenus 
R=Px 


Revenus 
Coits 


eee? oar 


Volume d’activité 
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Le volume d’activité x, au seuil d’indifférence est calculé a l'aide de l’€quation suivante, obtenue 
lorsque deux droites de cottts sont égales: 
CQ, =O 
Ca + Cwixi = Ca + Cwu2xi 
CwXi — Cyu2Xi = Cra - Cr 
Xi = (Ca - Ca) 7 (Cua — Cun) 
- Le volume d’activité x; au seuil d’indifférence peut aussi étre calculé a l'aide de l'€quation obtenue 
lorsque 71, = 72: 
MCV inXi— Cn = MCViu2xi — Cp 
MCV nxi — MCVy2xXi = Cn - Cr 
Xi = (Cn — Cp) 7 (MCVin — MCV,,2) 
+ Le codut au seuil d’indifférence est calculé a l'aide de l’€quation suivante: 
C= CQ = G = Cn + Cunxi = Cp + Cuuoxi 


+ Lerevenu au seuil d’indifference est calculé a l'aide de |’€quation suivante: 


R, = Rx; 


Le calcul du seuil d’indifférence, qui s’ajoute aux calculs du point mort, de la marge de sécurité et du 
résultat potentiel, est egalement tres utile lorsque le gestionnaire doit faire un choix entre plusieurs 


décisions, comme Villustre l’exemple suivant. 


| Le projet de modernisation de l’entreprise Les Jouets Lemaire 


La directrice de l’entreprise Les Jouets Lemaire envisage de recourir a une nouvelle technique pour 
réduire le cout variable de fabrication, de 2$ a1$, et augmenter la capacité de production, de 8000 a 
12 000 unités par année. Avec l’adoption de cette technique, le montant des frais fixes totaux passerait 
de 5 000$ 410 000$. Le prix de vente unitaire demeurerait a 3,25$. Le seuil d’indifférence peut étre 
calculé a l'aide des équations suivantes. 


¢ Calcul du volume d’activité x; au seuil d’indifférence: 
x; = (10 000$ - 5 000$) / (2,00 $ - 1,00 $) 
= 5 000 unités 
Ou: 
x; = (10 000$ - 5 000$) / (2,25$ -1,25$) 
= 5 000 unités 


¢ Calcul du cout au seuil d’indifférence: 
C, = 10 000$ + (1,00$ x 5 000 unités) = 5 000$ + (2,00$ x 5 000 unités) 
=15000$ 
« Calcul du revenu au seuil d’indifférence: 
R; = 3,25$ x 5000 unités 
=O 50s 


Les effets qu’aura l’adoption de cette nouvelle technique sur le résultat d’exploitation de l’entreprise 
Les Jouets Lemaire sont résumés dans le tableau suivant. 
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Les effets sur le résultat de l’entreprise Les Jouets Lemaire 
de l’introduction de la nouvelle technique 


USI ete BSE 8 - Statu quo Nouvelle technique 
Frais fixes totaux —- 5 000 $ . : 10 000$ i. 
Marge sur colts variables unitaire 1,25 $ 2,25$ 
Point mort 4000 unites 4445 unites 
Seuil d’indifference 5 000 unites 5000 unites 
Marge de sécurité 

pour 5 000 unites vendues 1000 unites 555 unites 

pour 6 000 unites vendues 2.000 unites 1555 unites 
Résultat prévu 

pour 4000 unités vendues 0$ (1000 $) 

pour 5 000 unités vendues 1250$ 1250$ 

pour 7 000 unites vendues 3750 $ 5750$ 
Capacité maximale 8 000 unités 12 000 unités 
Résultat potentiel 5000 $ 17000 $ 


Que nous apprennent les résultats de l'analyse CVR? Le recours a la nouvelle technique expose 
l'entreprise a un risque de pertes plus élevé si la demande fluctue, mais le potentiel de bénéfice est 
également beaucoup plus élevé. Ainsi, l’entreprise devra fabriquer et vendre au moins 4 445 unités 
(10 000$/2,25$), au lieu de 4 000, pour couvrir les frais fixes, mais, une fois ce volume atteint, chaque 
unité rapportera 2,25 $ au lieu de 1,25 $. Si le marché peut absorber une offre supplémentaire de pro- 
duits ou si l’entreprise est en position d’augmenter sa part de marché, la nouvelle technique présente 
un intérét certain, car elle peut entrainer un résultat plus éleveé. 


Le seuil d’indifférence est de 5 000 unités: a ce volume, le bénéfice serait identique avec la technique 
actuelle et avec la nouvelle technique, soit 1250$. Il s’agit d’une information intéressante pour la prise 
de décision. Si elle prévoit accroitre sa production et ses ventes, la direction des Jouets Lemaire optera 
pour la nouvelle technique; dans le cas contraire, elle optera pour le statu quo. Enfin, comme dans 
toute autre prise de décision, il faut également analyser les facteurs qualitatifs qui pourraient influer 
sur la décision finale. En définitive, cette derniere dépendra souvent de la demande pour le produit sur 
le marché et de l’attitude des décideurs face au risque. 


Le choix de la mesure du volume d’activité 


Dans le modéle CVR, le volume d’activité correspond au volume d’extrants: il est mesure par la 
variable x que nous avons associée au nombre d’unités vendues, comme dans l’exemple des Jouets 
Lemaire. En réalité, il n’est pas toujours avisé de mesurer le volume d’activité par le nombre d’unités 


vendues, car cela limite l’utilisation du modeéle CVR. 


Beaucoup d’entreprises offrent en effet une vaste gamme de produits et services qui requierent des 
ressources différentes et générent une marge sur colts variables différente. Cest le cas notamment 
des entreprises qui ont un mode de fabrication sur commande dans lequel chaque commande est 
différente. Dans leur cas, il est impossible de connaitre a l’avance la marge sur colts variables de cha- 
cune des commandes. I] est donc également impossible de prévoir le nombre de commandes qui leur 
permettra d’atteindre le seuil de rentabilité et ainsi de couvrir leurs couts fixes. Il en va de méme pour 


les entreprises de service qui offrent des services varies. 
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En revanche, pour d’autres entreprises, il est possible de calculer un seuil de rentabilite en l’exprimant 
non pas en unités vendues, mais plutdt en facteurs de production. En effet, qualitativement parlant, on 
peut deécrire la capacité de production des entreprises par ce qu’elles peuvent faire techniquement, et, 
quantitativement parlant, on peut la décrire par un facteur de production, par exemple les heures de 
production. Les heures de production disponibles peuvent ainsi étre utilisées pour realiser une combi- 


naison de produits et services. 


Le modéle CVR est tout aussi utile lorsque le volume d’activité est exprimé en heures de production 
parce qu'il apporte alors une information supplémentaire sur la rentabilité relative des produits et ser- 
vices. On utilise les mémes formules, mais on doit les interpréter differemment. Reprenons les formules 


du modele CVR et revoyons leur interprétation. 
+ Le revenu total est calculé a l'aide de l’équation suivante: 
R= Px 
ou R repréesente le revenu total, et x le nombre d’heures de production; P devient le revenu unitaire 
moyen par heure de production. 
+ Le cout total est calculé a l’aide de l’€quation suivante: 
C= G sr Chane 
ou C represente le cout total, x le nombre d’heures de production, et C;le cout fixe total; C,,, devient 
Je cout variable unitaire par heure de production. 
* Le résultat est calculé a l'aide de l’€quation suivante: 
Tt = (P-—Cy)x-C 
ou 7 represente le résultat, x le nombre d’heures de production, C; le cout fixe total, et Cy, le cout 


variable par heure de production; (P— C,,,) devient la marge sur couts variables unitaire par heure 
de production. 
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| 
| Services de consultation CSI 


Ventreprise CSI offre des services de consultation 
destinés aux PME et aux grandes entreprises. 
Actuellement, CSI utilise les services de 10 consul- 
tants qui ont chacun une capacité annuelle de 
prestation de 2 000 heures. 


CSI a établi le cout variable moyen par heure de 
prestation; ce coat varie peu, car les consultants 
ont a peu pres les mémes conditions de travail et 
de rémunération. Il est prévu que ce cout soit de 
80$ par heure de prestation au cours du prochain 
exercice. Quant aux coluts fixes totaux, ils sont 
évalués a 1000 000$ pour le prochain exercice. 
La capacité de prestation pratique annuelle de 
l'entreprise est de 20 000 heures (10 consultants 
x 2000 heures) et il est prévu qu’elle l’utilisera a 
hauteur de 90% au cours du prochain exercice. 
Cela signifie qu’on prévoit facturer 18 000 heures 
sur les 20 000 heures disponibles. Les 2 000 heures 


Partie 3 | La prise de décision 


non productives seront tout de méme payées aux 
consultants et leur cout est inclus dans le total des 
couts fixes. 


La direction a pour politique de fixer la marge 
sur coats variables a 100% par heure de presta- 
tion. Ainsi, un mandat de 30 heures sera facturé 
5 400$, soit 30 heures x (80$ + 100$). 


A l'aide de ces informations, on peut calculer les 
résultats estimatifs (revenu total, cout total, résul- 
tat) et faire l’'analyse CVR (point mort, marge de 
sécurité et résultat). 
e Lerevenu total estimé R, est: 
Re=tlexe 
= 180$ x 18 000 heures 
= 3240 000$ 


« Lecott total estimé est: 


& =Crt+ Guixe 


= 1000 000$ + (80$ x 18 000 heures) 


= 2440 000$ 


¢ Le point mort exprimé en heures 
de prestation est: 


Xo = Ce/ (P- Cw) 
SG // (MIC, 
= 1000 000$/100$ par heure 
= 10 000 heures 


¢ Le point mort exprimé en dollars 
de ventes est: 


Ro = 180$ x 10 000 heures 
= 1800 000$ 


¢ Lamarge de sécurité exprimée 
en heures de prestation est: 


Xe — Xo = 18 000 heures - 10 000 heures 


= 8000 heures 


« Lamarge de sécurité exprimée 
en dollars de revenus est: 


R.-Ro = 3 240 000$ - 1800 000$ 
= 1440 000$ de ventes 


Puisque les services de consultation offerts ont 
chacun un prix différent (chaque mandat requiert 
un nombre d’heures de prestation différent) et 
que l’entreprise a une limite de capacité quant 
aux nombres d’heures de prestation disponibles, 
la marge sur coats variables par heure de pres- 
tation devient une donnée essentielle. Ainsi, 
’'entreprise a fixé a 100$ la marge sur cotts 
variables moyenne par heure de prestation, ce 
qui lui a permis de faire une analyse CVR adé- 
quate dans le contexte actuel, tout en lui fournis- 
sant des données utiles pour sa prise de décision. 


Les dirigeants de CSI savent qu’ils doivent factu- 
rer au moins 10 000 heures de prestation de ser- 
vices pour que l’entreprise atteigne le seuil de 
rentabilité et qu’ils bénéficient d’une marge de 
sécurité de 8 000 heures. Somme toute, le risque 
de pertes est plutét faible. 


11.8 Les applications de analyse CVR 


Lanalyse CVR, ou modéle CVR, peut avoir d'autres applications que celles que nous venons de voir. 


Dans cette section, nous montrerons a l’aide d’exemples comment elle peut étre utilisée dans le but de 


déterminer le niveau de ventes a atteindre pour réaliser un certain résultat, d’étudier la rentabilité d’une 


activité en particulier ou d’examiner une activité en fonction de deux facteurs influant sur le 


volume. 


Le seuil de rentabilité considérant le résultat cible 


Le résultat cible est le résultat que l’entreprise souhaite atteindre. Pour déterminer le nombre d’unités 


qu'une entreprise devra vendre pour atteindre son resultat cible, on peut adopter une approche simi- 


laire a celle utilisée pour le calcul du seuil de rentabilité. Ainsi, pour déterminer combien d’unités il faut 


vendre pour s’assurer d’atteindre le résultat cible, on utilisera l’equation suivante: 


TUcible = Ve Gy) Xcible — C; 


TUcible = (MCV.) Xcible — C; 


(Cy + Tcibie) / MCV, = Xcible 


OU Tipe Yeprésente le résultat cible, (P — C,,,) la marge sur couts variables unitaire, Xcipie le nombre 


d’unités a vendre pour atteindre le résultat cible, et C; le cout fixe total. 
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Le resultat cible peut étre calculé avant ou apres impots. Si une entreprise veut le calculer 


apres impots, l’equation doit étre ajustéee de la facon suivante: 
(Cr+ (Teeiwe / (1 = t)]) / MCV, = Xeivie 


ou f représente le taux d’impéts. Dans ce cas, seul le résultat cible doit étre calcule avant 


impots, lorsque c'est nécessaire pour répondre aux besoins d’information de l’entreprise. 


Le modele CVR peut également étre utilisé afin de déterminer le chiffre d'affaires a realiser 
pour atteindre un résultat correspondant a un pourcentage des ventes souhaite. Le volume 
d’activité, exprimé en dollars de ventes, sera obtenu a l’aide du pourcentage de la MCV, et du 


pourcentage du résultat cible, grace a l’e@quation suivante: 


C A (MCV, = %Tcible) = VenteScible 


Lexemple qui suit illustre ces calculs. 


| Orthéses Morency 


Orthéses Morency est une petite entreprise montréalaise qui fabrique des ortheses plantaires qu'elle 
vend au prix moyen de 320$. Ses colts fixes totaux annuels sont de 250 000 $, et ses couts variables de 
110$ par unité. Les propriétaires espérent réaliser un bénéfice d’au moins 380 000$ cette année et ils 
se demandent quel doit étre le montant des ventes pour atteindre cet objectif. 


Les données comptables relatives a Ortheses Morency 


___Montant ——_—_—Pourcentage des ventes _ 


Prix de vente unitaire 320 $ 100 % 


Colts variables unitaires 110 $ 34,375 % 
Marge sur couts variables unitaire 210 $ 65,625 % 


Le seuil de rentabilité exprimé en unités est égal a: 250 000$ / 210$ = 1191 unités. 


Le seuil de rentabilité exprimé en dollars de ventes est égal a: 1191 unités x 320$, soit 381120$ 
de ventes. 


Le volume d’activité nécessaire pour réaliser un résultat de 380 000$, exprimé en unités, est égal a 
(250 000$ + 380 000$) / 210$ = 3 000 unités. 


Le volume d’activité nécessaire pour réaliser un résultat de 380 000 $, exprimé en dollars de ventes, est 
égal a: 3 000 unités x 320$, soit 960 000$ de ventes. 


On peut obtenir la reponse précédente en additionnant le résultat cible (380 000 $) et le montant des 
cotts fixes (250 000$), puis en divisant la somme obtenue par la marge sur cots variables exprimée 
en pourcentage des ventes. 


Ventes = (380 000$ + 250 000$) / 65,625 % = 960 000$ 


Pour que l’entreprise Ortheses Morency réalise un résultat de 380 000$, ses ventes doivent donc 
atteindre 960 000 $, ce qui correspond a 3 000 unités (960 000$ / 320$), soit 1809 unités de plus que 
le seuil de rentabilité, qui est de 1191 unités. 


Les propriétaires se demandent également quel chiffre d’affaires il faudrait atteindre pour avoir un 
résultat correspondant a 42 % des ventes. On peut déterminer ce chiffre d’affaires en utilisant les frais 
fixes prévus, le pourcentage de marge sur coUts variables et le pourcentage de résultat cible. 


Ventes = 250 000$ / (65,625 % - 42 %) = 1058 201$ 
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La rentabilité d’une activité 


On peut appliquer l’analyse CVR a lentreprise dans son ensemble, mais aussi a ses diverses compo- 
santes: division, service, region ou méme activité. A la limite, on peut considérer que tous les cotits sont 
variables par rapport a une activité donnée, telle qu’on la définit en comptabilité par activités: certains 
couts varient selon le lot, d’autres selon le produit, d’autres encore selon le client et d'autres enfin selon 
le fournisseur. 


Ameublement Beaugrand livraison. En effet, le codt de l’activité «livraison» 
Chez Ameublements Beaugrand, chaque livrai- étant fixe a 75$, le montant de ventes nécessaire 
son cotite en moyenne 75$, cout que l’entreprise Ro pour couvrir le cout de la livraison est de: 

avait ’habitude de facturer au client, ce qui lui Ro = 75$/ Pourcentage de la MCV, 


ermettait de réaliser une moye de 20% d 
P fae ee eo 


Ro = 375$ 


marge sur couts variables relativement a ses 
ventes. Afin de stimuler les ventes, la direction 
décide d’offrir dorénavant la livraison gratuite par conséquent, toute vente dont le montant 
pour tout achat de plus de 1000$. dépasse 1000$ entraine un résultat supérieur a 


Cette politique entraine une augmentation des 125$, comme le montre le calcul suivant: 


ventes avantageuse pour l’entreprise puisqu’il Résultat = 0,2 x 1000$-75$ 
suffit de 375 $ de ventes pour couvrir le cout d’une 


Lanalyse CVR a deux dimensions 


Lanalyse CVR permet aussi d’examiner une activité en fonction de deux facteurs décrivant et expliquant 


la variation du nombre de produits. Lexemple suivant illustre ce concept. 


| La certification des fournisseurs 


Une entreprise du secteur de l’électronique paie en moyenne 40 000$ par an a chacun de ses fournis- 
seurs pour avoir la garantie qu’il respecte les normes de qualité en vigueur dans son domaine, confor- 
mément aux exigences du programme de certification. Si elle n’effectuait pas cette certification, 
l'entreprise devrait se doter d’un service interne d’inspection des piéces fournies par des fournisseurs 
qui seraient alors non certifiés. Le contrdleur de l’entreprise évalue le cout de ce service d’inspection a 
un montant fixe annuel de 50 000$, auquel s’ajoute un montant variable de 1000$ par commande 
inspectée. La direction s’interroge sur les avantages économiques de sa participation au programme 
de certification des fournisseurs. Lentreprise fait appel a 5 fournisseurs, les achats effectués aupres 
de chacun d’entre eux représentant en moyenne 300 000$ par an. Les commandes passées aupres des 
fournisseurs s'élevent en moyenne a 10 000$ chacune, ce qui signifie qu’il ya une moyenne de 30 com- 
mandes par fournisseur par an. 


Deux variables décrivent le volume d’extrants de l’activité désignée sous le nom d’assurance de la qua- 
lité (certification des fournisseurs et inspection des pieces achetées): le nombre de commandes et le 
nombre de fournisseurs. Le cout lié a la certification des fournisseurs et a inspection des piéces en 
fonction dunombre de commandes est décrit al’encadré 11.5, ala page suivante. Le seuil d’indifférence 
entre les deux activités est de 150 commandes, comme le montrent les calculs suivants: 


« Cott de la certification des fournisseurs = 200 000$ par an, soit 5 fournisseurs x 40 000$ chacun 


¢ Codtdel’inspection des commandes = 50 000$ par an + 1000$ x nombre de commandes b 
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Encadre 11.5 | Le coat lié ala certification des fournisseurs et al’inspection des pieces 
en fonction du nombre de commandes 


> 


_ Inspection 


Coats 


(en dollars) 


Seuil 
d’indifférence 


200000 +- = — — - Certification 


a > 
150 Volume d’activité 
(en nombre de commandes) 


Calcul du seuil d’indifférence (nombre de commandes): 


* Cott de la certification des fournisseurs = Cott de l’inspection des commandes 
200 000$ = 50 000$ + 1000$ x nombre de commandes 
150 000$ = 1000$ x nombre de commandes 


« Nombre de commandes = 150 


Le cout de ces deux activités en fonction du nombre de fournisseurs est décrit al’encadré 11.6. Le seuil 
dindifférence entre les deux activités est de 5 fournisseurs. 


« Codt de la certification des fournisseurs = 40 000$ x nombre de fournisseurs 


« Colt de l’inspection des commandes = 200 000$, soit 50 000$ + 1000$ x 150 commandes 


Calcul du seuil d’indifférence (nombre de fournisseurs): 


« ColUt de la certification des fournisseurs = Cout de l’inspection des commandes 


40 000$ x nombre de fournisseurs = 200 000 $ 
¢ Nombre de fournisseurs = 5 


Ces analyses sont tout a fait révélatrices de la dynamique des colts liés a ces activités. Compte tenu 
des achats totaux de 1 500 000$ effectués auprées de ces 5 fournisseurs et des 150 commandes corres- 
pondant aces achats, le cout engagé pour la certification des fournisseurs est identique a celui qu’en- 
traine l’inspection des pieces ala réception. Cependant, si le montant total des achats, le nombre de 
fournisseurs ou le nombre de commandes évoluent ala hausse ou a la baisse, il sera plus économique 
d’assurer la qualité des pieces achetées, soit par la certification des fournisseurs, soit par inspection 
des commandes, selon le sens de |’évolution. 
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Encadre 11,6 | Le coat de la certification des fournisseurs et de l’inspection des piéces 
en fonction du nombre de fournisseurs 


> 


(en dollars) 


200000, | ————— ——? ——— § Inspection 


160 000 | ° 


120000 - ° 


80000 +- ° 


a 
5 Volume d’activité 
(en nombre de fournisseurs) 


1. Si le montant total des achats passe, par exemple, de 1500000$ a 2000 000$, la certifica- 
tion des fournisseurs devient nettement plus économique. En effet, la moyenne des achats 
effectués aupres de chacun des 5 fournisseurs augmentera et atteindra 400 000$. De plus, si 
les commandes sont toujours de 10 000$ chacune, le nombre de commandes effectuées passera 
a 40 par fournisseur et donc a 200 au total (40 commandes x 5 fournisseurs). 


¢ Coutdelacertification des fournisseurs = 200 000$, soit 5 fournisseurs x 40 000 $ 
« Cotut de l’inspection des commandes = 250 000$, soit 50 000$ + 200 commandes x 1000$ 

2. Si le nombre de fournisseurs diminue et passe, par exemple, de 5 a 3, la certification des 
fournisseurs devient également plus €conomique. En effet, si les achats globaux s’élevent tou- 
jours a1 500 000$, la moyenne des achats effectués auprés des 3 fournisseurs sera de 500 000$. Si 


les commandes sont toujours de 10 000$ chacune, le nombre de commandes effectuées passera 
a 50 par fournisseur et donc a 150 au total (50 commandes x 3 fournisseurs). 


« Codtdelacertification des fournisseurs = 120 000$, soit 3 fournisseurs x 40 000$ 
¢ Cott del’inspection des commandes = 200 000$, soit 50 000 $ + 150 commandes x 1000$ 

3. En revanche, pour des achats globaux se chiffrant toujours a 1500 000$, si le nombre de com- 
mandes diminue et passe, par exemple, de 150 a 75 (le montant moyen d’une commande faite 


a un fournisseur passant donc a 20 000$), inspection des pieces a la reception devient plus éco- 
nomique. 


¢ Coit de la certification des fournisseurs = 200 000$, soit 5 fournisseurs x 40 000$ 


* Codt de l’inspection des commandes = 125 000$, soit 50 000$ + 75 commandes x 1000$ 
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Le LLL, 
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Révision des objectifs 


Deéfinir la structure des couts 

et son importance dans Pévaluation 

du resultat. 

La structure des codts définit la proportion de 
couts fixes et de cotts variables engagés par une 
entreprise pour produire des biens ou offrir 
des services. La structure des coUts résulte de 
décisions a moyen et a long terme, et elle a des 
repercussions sur la rentabilité de l’entreprise et 
Sa marge de manceuvre pour faire face a des 
variations du volume d’activité. 


Utliser Panalyse CVR pour calculer 
le seuil de rentabilite, la marge de 
sécurité et le résultat attendu dans 
une situation donnée. 


Le résultat m = (marge sur cotts variables unitaire 
x volume) — coUts fixes. Le seuil de rentabilité 
correspond au volume lorsque le résultat est nul. 
La marge de sécurité exprime la difference entre 
le volume d’activité atteint, ou qu’on prévoit 
atteindre, et le volume correspondant au seuil 
de rentabilité. Le résultat cible est le résultat 
qu’on obtient suivant un volume d’activité visé 
alors que le résultat potentiel est le résultat 
maximal que l’entreprise pourrait réaliser si elle 
fonctionnait a pleine capacité ou selon une pré- 
vision de vente maximale. 


Etablir le seuil indifference entre deux 
propositions touchant la structure des 
couts dune entreprise. 


Le seuil d’indifférence entre deux propositions 
correspond au volume d’activité auquel les deux 
propositions entrainent le méme résultat. Ce 
concept est utile, car l'une des deux propositions 
est plus avantageuse que l’autre au-dessous du 
seuil d’indifférence, tandis qu’on observe l’inverse 
au-dela de ce seuil; cela est du a la linéarité du 
modele CVR. Le seuil d’indifférence permet donc 
de déterminer le volume d’activité 4 partir duquel 
on a intérét a choisir une proposition plutdt 
qu’une autre. 
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4. 


Déterminer la mesure du volume 
activité. 

Aujourd’hui, plusieurs de nos PME manufactu- 
riéres offrent des heures de production. On peut 
utiliser les heures de production disponibles pour 
obtenir une combinaison de produits et de ser- 
vices qui générent des marges sur couts variables 
différentes. Lanalyse CVR peut se faire en fonc- 
tion non seulement des unités vendues, mais aussi 
d'un facteur de production lorsque cela s’y préte 
et selon les besoins. 


Appliquer l’analyse CVR a diverses 


situations. 


Le modele CVR est un modele simple, linéaire et 
flexible. Lorsqu’on en maitrise bien les bases, il 
est possible de l’appliquer a diverses situations 
telles que le niveau de ventes a atteindre pour 
réealiser un résultat cible, la rentabilité d'une 
activité en particulier et la rentabilité d’une acti- 
vité en fonction de deux facteurs influant sur le 
volume d’activite. 
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Ce chapitre analyse les decisions d’exploitation n’exigeant pas d’investissement, qui sont souvent liées 
a des opérations courantes, selon la perspective technique de la rentabilité de l’exploitation. Elément 
distinctif de la comptabilité de management, l’analyse des décisions a prendre concerne l'avenir et 
non le passé. De plus, elle ne peut uniquement se fonder sur des données financiéres: elle doit aussi 
tenir compte d’une foule de données.opérationnelles tant internes (sur la production) qu’externes (Sur 


les marches). 


Apres avoir défini la notion de décision d’exploitation et expliquer en quoi consistent l’analyse globale 
et analyse différentielle, nous exposerons une démarche d’évaluation des propositions en cinq étapes. 
Puis, dans la deuxiéme partie de ce chapitre, nous examinerons différentes situations frequemment 
rencontrées en entreprise. Par exemple, comment décider s’il vaut mieux acheter un produit ou le fabri- 
quer, conserver une gamme de produits ou l’'abandonner, accepter une commande spéciale ou la refu- 
ser? Nous nous demanderons également comment choisir une combinaison de produits et comment 
déterminer un prix de vente. 


12.1 Les décisions d’exploitation 


Pour commencer, distinguons les décisions d’exploitation des décisions d’investissement. Les décisions 
d’investissement visent généralement l’acquisition dimmobilisations corporelles majeures qui 
requierent un financement a long terme dont on doit tenir compte lorsqu’on les analyse. Nous verrons 
ces décisions d’investissement au chapitre 13 et nous analyserons leurs effets sur les flux monétaires 
au chapitre 15. 


A Vinverse, les décisions d’exploitation n’exigent pas d’investissement et sont souvent liées a des 
opérations courantes. Les décisions de ce type se présentent sous la forme d’un choix entre deux ou 
plusieurs propositions. On les appelle parfois les «décisions-réactions» parce qu’elles sont prises a la 
suite d’événements non planifiés. I] peut notamment s’agir de décider: 


+ de fabriquer un produit ou de l’acheter, apres un changement imprévu touchant la production 
ou les conditions du marche; 


+ de poursuivre la fabrication d’un produit qui ne semble plus rentable ou d’y mettre un terme; 
* d’accepter une commande spéciale ou de la rejeter; 
+ de choisir une combinaison de produits, surtout lorsque l’usine fonctionne a plein rendement; 


* de déterminer un prix de vente. 


Le travail de l’analyste consiste a cerner les facteurs quantitatifs et qualitatifs associés aux diverses 
options et a les mesurer. Grace aux données ainsi obtenues, le gestionnaire sera en mesure de mieux 
evaluer linterét de chaque proposition. Par exemple, quand deux propositions semblent offrir les 
mémes résultats, les facteurs qualitatifs joueront un role décisif. Par contre, si une proposition offre 
des résultats nettement inférieurs, le gestionnaire devra déterminer si les facteurs qualitatifs qui y sont 
associés compensent |’écart financier. 


Bien quelles nexigent aucun financement a long terme, ces décisions peuvent avoir des répercussions 
pendant plusieurs années. Et souvent, elles peuvent méme revétir une grande importance sur le plan 
strategique. Ainsi, avec l’informatisation accrue des décisions d’exploitation, certaines décisions a 
court terme — commander des matiéres et des fournitures ou déclencher la fabrication d’un lot de 


produits, par exemple — ne sont plus prises au cas par cas, mais font objet de contrats a long terme. 
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Qualifier les décisions d’exploitation de «décisions a court terme», selon l’expression utilisée dans 


certains manuels de comptabilité de gestion, est donc réducteur. De méme, dans un contexte marqué 


par le raccourcissement du cycle de vie des produits et de l’équipement dt a l’évolution technologique 


accelerée, a la recherche de compétitivité et a la mondialisation des marchés, les décisions d’inves- 


tissement ne peuvent pas étre systématiquement assimilées a des décisions a long terme. 


12.2 Lanalyse globale et l’analyse différentielle 


Lorsqu’on doit choisir entre plusieurs décisions, on peut recourir a l’'analyse globale ou a l’analyse 


differentielle. Lanalyse globale consiste a déterminer les revenus totaux et les cotits totaux découlant 


de chacune des options. Lanalyse difféerentielle fait ressortir les divers éléments de revenu et de cotit 


sur lesquels influe chaque décision et permet de les comparer a une situation de référence, la plupart 


du temps le statu quo. La somme des différences représente le résultat différentiel de chaque option par 


rapport a la situation de référence. Comme elle n’exige pas de calculer la somme des cotits qui ne sont 


pas touches par la décision, l’analyse différentielle permet de déterminer l’effet de la décision sur les 


résultats beaucoup plus rapidement que l’analyse globale. 


Dans le cas de l’analyse globale, on peut recourir a la méthode du cotit complet ou a la méthode des 


couts variables. Dans le cas de la méthode des colts variables, on peut utiliser la marge sur cotuts 


variables totale ou la marge sur coUts variables unitaire. 


Les avantages respectifs de chacune de ces méthodes apparaissent plus clairement a l’aide 


dun exemple. Dans exemple des Ateliers Fréchette, présenté ci-dessous, nous appliquerons quatre 


meéethodes: 


+ analyse globale selon la méthode du cout complet (tableau 1); 


+ analyse globale selon la méthode des couts variables, avec utilisation de la marge 


sur couts variables totale (tableau 2); 


+ analyse globale selon la méthode des cotts variables, avec utilisation de la marge 


sur couts variables unitaire (tableau 3); 


+ Vanalyse différentielle (tableau 4). 


Les Ateliers Fréchette 


Les Ateliers Frechette doivent évaluer une propo- 
sition visant a modifier leur processus de fabrica- 
tion. Cette proposition aboutirait a une réduction 
de 30 minutes du temps de main-d’ceuvre directe, 
ce qui représente 25% du temps requis en main- 
d’ceuvre directe par unité. De plus, cela influerait 
sur les frais généraux de fabrication variables, 
car ila été établi que ces derniers varient en fonc- 
tion du temps de main-d’ceuvre directe. En 
contrepartie, les frais généraux de fabrication 
fixes s’accroitraient de 240 000$ par année. 
Les Ateliers Fréchette fabriquent actuellement 
80 000 unités d’un seul produit. 


Cette proposition est évaluée selon quatre 
méthodes: analyse globale selon la méthode du 
cout complet (tableau 1); analyse globale selon la 
méthode des couts variables, avec utilisation de 
la marge sur couts variables totale (tableau 2); 
analyse globale selon la méthode des codts 
variables, avec utilisation de la marge sur colts 
variables unitaire (tableau 3); et analyse différen- 
tielle (tableau 4). 
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Tableau 1 
Lanalyse globale selon la méthode du coat complet 


Situation actuelle Proposition Différence 
Volume d’activité (en unites) 80000 80000 0 
Ventes (prix de vente de 80$) 6400 000$ 6400000 $ 0$ 
Cout de fabrication 
Matiéres premiéres (10 $/unité) 800 000 $ 800 000 $ 0$ 
Main-d’ceuvre directe (12 $/heure) 1920000 $ 1440000 $ (480 000 $) 
Frais généraux de fabrication 
Variables (8$/heure) 1280000 $ 960000 $ (320 000 $) 
Fixes 720000 $ 960 000 $ 240 000 $ 
Total des coits de fabrication 4720000$ 4160 000$ (560 000 $) 
Résultat brut 1680000$ 2 240 000 $ 560 000$ 
Frais de vente 
Variables (10% du prix de vente) 640 000 $ 640 000 $ 0$ 
Fixes 640 000 $ 640 000 $ 0$ 
Total des frais de vente 1280000$ 1280000 $ 0$ 
Résultat d’exploitation 400 000 $ 960 000 $ 560 000 $ 
Tableau 2 


Lanalyse globale selon la méthode des colts variables, 
avec utilisation de la marge sur coUts variables totale 


Situation actuelle Proposition Différence 
Volume d’activité (en unités) 80000 80000 0 
Ventes (prix de vente de 80$) 6 400 000 $ 6 400 000 $ 0$ 
Cott de fabrication variable 
Matiéres premiéres (10 $/unité) 800000$ 800 000 $ O$ 
Main-d’ceuvre directe (12 $/heure) 1920000 $ 1440000 $ (480 000 $) 
Frais généraux de fabrication variables (8 $/heure) 1280000$ 960 000 $ (320 000 $) 
Frais de vente variables (10 % du prix de vente) 640 000 $ 640 000 $ 0$ 
Total des couts variables 4640 000$ 3840 000$ (800 000 $) 
Marge sur couts variables totale 1760 000$ 2560 000 $ 800 000 $ 
Frais de fabrication fixes 720 000 $ 960 000 $ 240 000 $ 
Frais de vente fixes 640 000 $ 640 000 $ 0$ 
Total des couts fixes 1360 000 $ 1600 000$ 240 000 $ 
Résultat d’exploitation 400 000 $ 960 000$ 560 000 $ 
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Tableau 3 
Lanalyse globale selon la méthode des couts variables, 
avec utilisation de la marge sur cots variables unitaire 


ek : Situation actuelle Proposition Différence 
Volume d’activité (en unités) 80000 80 000 | 0 
Ventes (prix de vente de 80$) 80$ 80$ 0$ 
Cott de fabrication 
Matiéres premiéres (10$/unité) 10$ 10 $ 0$ 
Main-d’ceuvre directe (12 $/heure) 24$ 18 $ (6 $) 
Frais généraux de fabrication variables (8 $/heure) 16$ 12$ (4 $) 
Frais de vente variables (10% du prix de vente) 8$ 8$ 0$ 
Total des coiits variables 58$ 48$ (10 $) 
Marge sur coUts variables unitaire 22$ 32$ 10$ 
Marge sur coats variables totale 1760 000 $ 2560000 $ 800 000 $ 
Frais de fabrication fixes 720000 $ 960 000 $ 240000 $ 
Frais de vente fixes 640000 $ 640000 $ 0$ 
Total des couts fixes 1360000 $ 1600 000 $ 240 000 $ 
Résultat d’exploitation 400 000 $ 960 000 $ 560 000 $ 
Tableau 4 


L’analyse différentielle 


Apports supplémentaires 


Economie de main-d’ceuvre directe (2 heures x 12$ x 25%) 6$ 

Economie de frais généraux de fabrication variables (2 heures x 8$ x 25%) 4$ 

Economie globale pour 80 000 unités ([6$ + 4$] x 80 000) 800000 $ 
Débours supplémentaires 

Codts fixes de fabrication (240 000 $) 
Impact sur le résultat d’exploitation (différence) 560 000 $ 
Analyse de sensibilité pour différents volumes d’activité 

Pour 60 000 unités 360 000 $ 

Pour 80 000 unités 560 000 $ 

Pour 100 000 unités 760 000 $ 


Comme on le voit, analyse différentielle permet 
de calculer rapidement l'économie réalisée en 
fonction de divers volumes d’activité. Lanalyse 
globale, pour sa part, exige de refaire tous les 
calculs, méme ceux qui touchent les frais de vente 
inchangés. Cependant, lorsqu’elle est faite selon la 
méthode des colits variables avec utilisation de la 
marge sur coUts variables unitaire, elle constitue 
un compromis heureux: en effet, méme si elle 
donne une vision globale, elle permet d’analyser 
facilement la sensibilité du volume d’activité, 


car elle indique clairement la marge sur cots 
variables unitaire. Comme le montre bien le 
tableau 3, il y a une différence de 10$ entre 
les deux marges sur couts variables calculés, résul- 
tat auquel aboutit également le calcul effec- 
tué dans le tableau 4. Ainsi, pour un volume de 
100 000 unités, au lieu de 80 000 unités, et ce, 
autant dans la situation actuelle qu’avec la pro- 
position, impact sur le résultat d’exploitation 
serait de 760 000$ (100 000 unités x 10$ moins 
les couts fixes de 240 000$). 
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12.3 Linterprétation des cotts fixes unitaires 


Il est mathématiquement possible d’utiliser l’analyse globale en calculant les cotts fixes unitaires. 
Cependant, les cotits unitaires sont des données unitaires déduites de cotits fixes totaux, et il est décon- 
seillé de les utiliser pour analyser les-résultats. On pourrait en effet étre porté a croire que les couts fixes 
unitaires se comportent comme des colts variables, ce qui nest pas du tout le cas. C’est ce qu’on appelle 
le piege des couts fixes unitaires. I] est neanmoins possible d’effectuer certaines analyses en recourant 
aux couts fixes unitaires, car ils offrent une autre perspective. De plus, il arrive frequemment que 
des directeurs souhaitent voir l’effet d’une proposition sur les coats unitaires, auquel cas la présentation 
dun tableau des colts unitaires est nécessaire. Dans ces situations, il est conseillé d’utiliser pour com- 
mencer l’approche globale selon la méthode du colt complet, puis, une fois l’analyse faite, de traduire 


les résultats du tableau en données par unite. 


Les Ateliers Fréchette (suite) 


Les directeurs des Ateliers Fréchette souhaitent connaitre l’effet de la proposition sur le cout unitaire 
des produits. En effectuant l’analyse globale selon la méthode du coiit complet (tableau 1), puis en 
présentant le contenu du tableau en données unitaires, nous obtenons le tableau suivant. 


Lanalyse globale selon la méthode du cotit complet: les cots unitaires 


ee __ Situation actuelle _ . Proposition Sec Différence : af 
Prix de vente 80,00$ 80,00$ 0$ 
Cott de fabrication 
Matieres premieres 10$ 10 $ O$ 
Main-d’ceuvre directe (12$/heure) 24$ 18$ (6 $) 
Frais généraux de fabrication 
Variables (8$/heure) 16$ 12$ (4 $) 
Fixes 9$ 12 $ 3$ i 
59$ 52$ (7 $) a7 
Résultat unitaire brut 21$ 28$ 7$ 
Frais de vente 
Variables (soit 10% du prix de vente) 8$ 8$ 0$ 
Fixes 8$ 8$ 0$ 
16 $ 16$ 0$ 
Résultat d'exploitation unitaire 5$ 12$ 7$ 
Résultat d'exploitation pour 80 000 unités 400 000$ 960 000$ 560000$ 


Le résultat d’exploitation unitaire de 7$ est uniquement valable pour un volume d’activité de 
80 000 unités. Ce résultat doit donc étre utilisé avec prudence. En effet, comme on peut le déduire 
de l’analyse différentielle, le résultat d’exploitation unitaire est de 6$ pour un volume d’activité de 
60 000 unités et de 7,60$ pour un volume d’activité de 100 000 unités. 
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12.4 Une démarche d’évaluation des propositions 


La demarche que nous suggérons d’adopter pour évaluer des propositions relatives a des décisions 
d’exploitation est resumée a l’encadré 12.1. 


Encadre 12.1 | Une démarche d’évaluation de propositions 


Evaluer l’effet des propositions 
sur lastratégie de |’entreprise 


Déterminer l’information utile 
ala prise de décision 


Estimer les résultats 
et les répercussions des propositions 


Analyser les résultats 
et les répercussions des propositions 


Prise de décision 
et recommandation 


Reprenons chacune de ces étapes. 


Evaluer l’effet des propositions sur la stratégie de l’entreprise 


Lorsqu’on examine une proposition, on doit prendre en considération la rentabilité de l’entreprise. On 
doit egalement s’assurer que cette proposition est conforme au cadre de gestion stratégique de l’entre- 
prise (voir le chapitre 19): bien des décisions d’exploitation peuvent en effet influer sur l’évolution de sa 
strategie a long terme. Le cadre de gestion stratégique de l’entreprise! comprend notamment les notions 
d’analyse de la chaine de valeur, de positionnement stratégique et d’analyse des inducteurs de cotts. 
Avant de formuler les propositions de facon détaillée, il faut donc vérifier qu’elles concordent avec la 
politique et la stratégie de l’entreprise. Si c’est le cas, on peut passer aux étapes suivantes; sinon, on doit 


mettre fin a l’évaluation. 


Prenons l’exemple suivant: Vaut-il mieux fabriquer une piéce qui s’ajoute a un produit fini provenant de 
l’entreprise ou se la procurer ailleurs? A court terme, il peut étre plus économique de l’acheter. Mais a 
long terme, si la piece est un élément clé de la différenciation du produit et de sa qualité, il pourrait étre 
avantageux d’acquérir l’expertise nécessaire pour la produire et d’effectuer a l’interne la recherche et 
développement. Une telle décision releve de la strategie de !’entreprise. 


Deuxieme exemple de décision: Faut-il accepter ou refuser une commande spéciale qui permettrait a 
lentreprise d’utiliser une capacité inutilisée? Lentreprise doit certes s’efforcer d’utiliser entierement la 
capacité de production qu'elle s’est donnée. Mais, si elle accepte cette commande spéciale, elle doit se 
demander quel sera l’effet a long terme (en considérant que la commande peut étre renouvelée dans le 
futur) sur le rendement de la main-d’ceuvre d’appoint, sur l'approvisionnement et sur la gestion des 


stocks, autant d’éléments qui relévent de la stratégie de l’entreprise. 


1 Dans La gestion stratégique des codts, publié aux Editions d’Organisation en 1995, John K. Shank et Vijay Govindarajan 
suggérent un changement de paradigme qui consiste a concevoir la gestion des coats dans un cadre stratégique comme celui 
de l’analyse de la chaine de valeur ou du positionnement de l’entreprise. 
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Troisieme exemple: Faut-il ou non transformer un produit au-dela du point de séparation? Pour tran- 
cher, il ne suffit pas de comparer la valeur marchande du produit avec sa valeur de réalisation nette au 
point de separation. En effet, décider de transformer un produit suppose d’acqueérir une expertise, un 
savoir-faire, autrement dit de mettre en place une nouvelle affaire, autant d’éleéments qui relevent de la 


strategie de l’entreprise. 


Determiner l’information utile a la prise de décision 


Le gestionnaire doit formuler les propositions de telle sorte que l'information recueillie permette de 
prendre une decision éclairée. De plus, il doit tenir compte du fait que les données nécessaires a l’ana- 
lyse dune proposition sont parfois difficiles a obtenir ou cotiteuses. En effet, si bon nombre de données 
doivent étre recherchées auprés de diverses unités administratives, d’autres données sont a rechercher 
a l’exterieur de l’entreprise, notamment celles gui portent sur les marchés et les concurrents. 


Reprenons notre premier exemple: Vaut-il mieux fabriquer une piece qui s’ajoute a un produit fini 
provenant de l’entreprise ou se la procurer ailleurs? Il y a bien la deux propositions, mais la fagon dont 
elles sont formulées ne permet pas d’estimer simplement leur impact sur les résultats. Autrement dit, 
il faut bien souvent entrer dans le détail de chaque proposition pour cerner clairement ses effets. En 
Yoccurrence, si l’entreprise fabrique la piece, quelles seront les implications en matiére d’activités et de 
couts? Et si elle se la procure ailleurs, a quel fournisseur s’adressera-t-elle et quelle sera la logistique 
de commande et de transport? 


Estimer les résultats et les repercussions des propositions 


{] faut ensuite évaluer les résultats et les repercussions des propositions. Par résultats, on entend le plus 
souvent des couts et des revenus supplémentaires par rapport a la situation actuelle, ainsi que les parts 
de marché. Par répercussions, on entend l’impact que les propositions peuvent avoir sur les indicateurs 
de performance des gestionnaires, impact qui influe sur leur prise de décision. Les résultats et les ré- 
percussions des propositions relevent de l'avenir: ils sont donc nécessairement marqués par l’incerti- 
tude. On les envisage habituellement a travers trois scenarios possibles — scénario pessimiste, scenario 


le plus probable et scénario optimiste — dont on estime la probabilité d’occurrence?. 


Reprenons la décision consistant a fabriquer ou non une piece qui s’‘ajoute a un produit fini provenant 
de l’entreprise. I] faut estimer les couts respectifs des deux options: fabriquer soi-méme la piéce ou 
se la procurer ailleurs. Mais chaque proposition entraine presque toujours des colts fixes spécifiques, 
et la couverture de ces cotts dépend du volume d’unités produites. Généralement, fabriquer soi-méme 
une piéce ne vaut pas la peine s’il faut investir dans une nouvelle technologie pour fabriquer un petit 


volume d’unités. I] faudra donc estimer les volumes correspondant aux divers scénarios envisagés. 


Nous ne traiterons pas de l’estimation de probabilités subjectives? dans ce manuel. Mais, a titre infor- 
matif, précisons que la régle d’approximation utilisée dans les systemes PERT" attribue un poids de 
4/6 au scénario le plus probable et un poids de 1/6 au scénario pessimiste et au scénario optimiste. Par 


exemple, on calcule l’espérance mathématique d’un résultat a l'aide de la formule suivante: 


Resultat pessimiste + (4 x Résultat le plus probable) + Résultat optimiste 
6 


Esperance mathematique = 


2 Il est possible d’envisager plus de trois scénarios (cing, sept ou plus, par exemple), mais on le fait rarement, car il est difficile 
d’estimer la probabilité des évéenements. 


3 Les «probabilités subjectives» sont les chances qu’on attribue au fait qu’un événement se produise. Cela traduit donc un 
jugement, et non le résultat d’une moyenne expérimentale (comme lorsqu’on tire a pile ou face). 


4 PERT signifie Program Evaluation and Review Technique. 
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Analyser les résultats et les repercussions des propositions 


Le but de l'étude des propositions, rappelons-le, est de fournir des données utiles a la prise de décision. 
Il faut donc se demander quel type de données peuvent étre utiles au gestionnaire. Si celui-ci connais- 
Sait les repercussions de tous les scenarios possibles pour chacun des choix qu’il doit faire, il serait en 
mesure de prendre la décision qui optimise la valeur qu’il attribue aux résultats. 


Deux outils sont utilises pour representer les repercussions des resultats des différentes propositions: 
Yarbre de décision et le tableau de résultats conditionnels. Quant a l’analyse de sensibilité, elle permet 
de s’assurer que tous les choix et tous les scénarios possibles ont été évalués; elle est essentielle pour 
évaluer le risque financier correspondant a chacune des propositions. 


Larbre de décision 


On peut analyser les propositions a l’aide d’un arbre de décision, chacune des branches correspondant 
a une proposition, autrement dit 4 un choix possible du gestionnaire. A chaque proposition corres- 
pondent également un ou plusieurs résultats possibles, souvent associés a des scénarios (optimiste, 
réaliste ou le plus probable, et pessimiste). Enfin, a chaque résultat correspondent une valeur, une 
utilité ou des indicateurs de performance. Les résultats sont souvent qualifiés de «conditionnels», 
car ils dépendent de la realisation du scénario auquel ils correspondent. Ainsi, dans l’exemple de 
Yencadré 12.2, il y a trois résultats probables associés a la proposition 1, mais un seul se réalisera. 
Les résultats de l’arbre de décision sont donc conditionnels a la réalisation d’un scenario. 


Encadré 12.2 | L’arbre de décision 


Utilité ou 
Probabilité performance 


Proposition 1 


Proposition 2 


Décision 


Proposition 3 


Proposition 4 
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Larbre de decision peut aussi servir a évaluer une série de décisions séquentielles (voir ’encadré 12.3). 


Encadré 12.3 | arbre de décision dans une situation de décisions successives 


Résultat 


Proposition 4 


Résultat 
Décision 


Proposition 5 


Proposition 1 
"Résultat 
Proposition 6 


Résultat | Résultat 
Décision ; 


Proposition 7 : Résultat 


| Résultat 

_ Proposition 8 za 
Résultat Résultat 
Decision Ss 


Proposition 2 


Proposition 9 Résultat 


| Résultat 
Proposition 10 = ae = . 

Résultat — 

Résultat ee 
Décision 


| Résultat 


Proposition 11 


Proposition 3 


Proposition 12 


Résultat 
Décision 


Résultat 


Proposition 13 


2 Résultat 


Le tableau de résultats conditionnels 


Les résultats conditionnels peuvent aussi €tre présentés dans un tableau de résultats conditionnels, 
dont le but est de mettre en perspective élément décidé (la proposition choisie) et l’e@vénement résultant 
de cette décision (le scénario qui se réalise). Le tableau se présente souvent sous la forme d’une matrice 
a deux dimensions ou les scénarios probables sont déclinés par colonnes, et les décisions possibles par 
lignes. Les résultats conditionnels aux valeurs des deux variables forment les cases du tableau. Le 
tableau de résultats conditionnels de l’encadré 12.4 correspond a l’arbre de décision de l’encadré 12.2. 
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Encadré 12.4 | Le tableau de résultats conditionnels 


Proposition 1 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 1 et 
alaréalisation du scénario 1 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 1 et 
ala réalisation du scénario 2 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 1 et 
ala realisation du scénario 3 


Proposition 2 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 2 et 
alaréalisation du scénario 1 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 2 et 
alaréalisation du scénario 2 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 2 et 
alaréalisation du scénario 3 


Proposition 3 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 3 et 
ala realisation du scénario 1 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 3 et 
ala realisation du scénario 2 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 3 et 
ala réalisation du scénario 3 


Proposition 4 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 4 et 
alarealisation du scenario 1 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 4 et 
alaréalisation du scénario 2 


Résultat conditionnel au 
choix de la proposition 4 et 
alaréalisation du scénario 3 


L’analyse de sensibilité 


Lanalyse de sensibilité consiste a étudier les variations des résultats consécutives aux choix qui sont 
faits ainsi qu’a occurrence d’un résultat. Les tableaux de résultats conditionnels sont utiles pour analy- 
ser la sensibilité, car ils permettent d’évaluer toutes les possibilités de choix et les occurrences possibles 
de tous les scénarios associés a ces choix. Les propositions concernent tous les parametres qu’on 
controle: le prix de vente qu’on fixe, l’augmentation de salaire qu’on accorde, le contrat qu’on signe, etc. 
Les scenarios concernent toutes les variables qu’on ne contrdle pas parce qu’elles dépendent de facteurs 
externes: le volume de ventes, le prix des matiéres premieéres, le cout de l’énergie, etc. 


Il est éclairant pour le gestionnaire de voir quelles seraient les répercussions sur les résultats des choix 
qu’il contrdle, combinés a l’occurrence d’événements qu'il ne contréle pas. 


L’analyse de l’utilité 

Pour faire leur choix, peu de décideurs s’appuient uniquement sur le critere de l’espérance mathéma- 
tique du résultat. Ils peuvent également recourir au critere de lutilité, C’est-a-dire, selon le sens que les 
économistes donnent a ce terme, la valeur attribuée a chacun des résultats. Or, cette valeur n’est pas 
nécessairement proportionnelle aux résultats. En effet, les gestionnaires attribuent géneralement plus 
de valeur a la protection des actifs de l’entreprise qu’a la maximisation de l’espérance mathématique de 
gains éventuels. Ainsi, éviter une perte éventuelle a souvent plus de valeur a leurs yeux que réaliser 
un gain probable alléchant. Peu de gestionnaires iront jusqu’a mettre en danger |’existence de l’organi- 


sation dans l’espoir de tripler sa valeur. 


Prenons |’exemple d’un projet qui offre 50% de chances de faire un gain net de 3 millions et expose a 
50% de risques de perdre 1 million. Sachant que l’entreprise ferait faillite si elle perdait 1 million, tres 
peu de directeurs choisiront un tel projet, dont l’espérance mathématique est pourtant nettement 
positive, a cause du risque élevé de faillite. Cependant, lutilite espereée est négative, a 0,1. En effet, sur 
une échelle allant de -1 a +1, -1 correspond a un risque qu’on veut €viter a tout prix, O a une indifference 
et +1 a lutilité maximale. Cette décision est illustrée a l’encadré 12.5, a la page suivante. 


Prise de décision et recommandation 


La derniére étape de la démarche proposée consiste, une fois examine l’ensemble de l'information, a 
prendre une décision, c’est-a-dire a retenir la proposition ou les propositions les plus avantageuses pour 
l’entreprise. Comme nous l’avons mentionné précédemment, la prise de decision exige de tenir compte 
non seulement de l’impact de chaque proposition sur les résultats — les aspects quantitatifs —, mais 
également des autres éléments susceptibles d’affecter la bonne marche des affaires, a court terme 


comme a plus long terme — ce qu’on appelle généralement les aspects qualitatifs. 
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Encadre 12.5 | Varbre de décision d’un projet risqué 
Conséquence Utilité ou 
monetaire performance? 


Ne rien faire es 4: Sis 0 


Réaliser 
un projet 


Pour prendre une décision éclairée, on doit tenir compte autant des aspects quantitatifs que des aspects 
qualitatifs. Par aspects qualitatifs, on entend tous les facteurs qui sont susceptibles d’influer sur le choix 
d’une proposition. S’ils nont pas nécessairement des répercussions directes sur les résultats, de tels 
facteurs peuvent avoir un impact sur d’autres aspects non négligeables, par exemple la réputation de 
lentreprise, la cohérence de la proposition avec sa stratégie, la qualité de ses produits et de ses services, 
la satisfaction de ses clients ou de ses fournisseurs, le bien-étre de ses employés ou encore le respect de 
ses délais de livraison. Ainsi, en pratique, il arrive qu’une proposition avantageuse sur le plan quantita- 
tif (accroissement du résultat) soit refusée parce qu'elle comporte des aspects qualitatifs dont impact 
est jugé trop défavorable par rapport a l’avantage financier qu’on attend d’elle. 


Une fois que l'ensemble des propositions ont ainsi été analysees, il faut faire une recommandation qui 
expose les décisions découlant de cette analyse. Une recommandation claire définira les actions que 
doivent entreprendre les gestionnaires, tout en attirant leur attention sur les raisons de ces décisions. 


Lexemple suivant illustre la démarche proposée pour évaluer des propositions d’exploitation. Lévalua- 
tion du risque aura une incidence certaine sur la décision d’adopter ou non un projet. 


5 Les aspects techniques liés au concept d’utilité excédent le propos de cet ouvrage. Pour en savoir plus sur l'utilité dans un 
contexte d'incertitude, voir Microéconomie : Introduction pour étudiants en gestion, de Justin Leroux et Nicolas Sahuguet, 
publié aux Editions JFD, 2014. 


La société DCA fabrique deux produits substituts, c’est-a-dire des produits qui ont des fonctionnalités 
similaires: le produit A, considéré comme haut de gamme, actuellement vendu 18,75 §, et le produit C, 
considéré comme bas de gamme, vendu 8,55$. Le tableau ci-dessous présente les résultats du 
premier trimestre 2019, ainsi que les résultats prévus pour le deuxiéme trimestre. Le ratio résultat 
d’exploitation/ventes est de 4,4% et le ratio résultat d’exploitation prévu/ventes prévues est de 4,0%. 
Ces résultats sont décevants pour une entreprise qui obtient habituellement des rendements mini- 
maux de 6%. 


Les résultats des deux premiers trimestres 2019 


Données réelles Estimations 
Premier trimestre Deuxieme trimestre 
Ventes 8 308 086 $ 8 244 600 $ 
Cott des produits vendus 5 473 800 $ 5 446 800 $ 
Résultat brut 2 8342865 34,1% 2797 800 $ 33,9 % 
Frais de vente et d’administration 2 467 780$ 2 466 000 $ 
Résultat d’exploitation 366 506 $ 44% 331800$ 4,0% 
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En effet, par le passé, l’entreprise a toujours atteint un rendement sur les ventes supérieur a 6% 
du résultat d’exploitation. Le résultat de 4,4% obtenu au premier trimestre a décu, et le résultat 
prévisionnel de 4,0 % pour le deuxiéme trimestre est inquiétant. Lentreprise étudie donc trois projets 
susceptibles de redresser la situation au deuxiéme trimestre: 


1. baisser le prix de vente du produit A afin d’accroitre le volume de ventes; 


2. lancer un nouveau produit, dit de milieu de gamme, le produit B, 
qui s’ajouterait aux produits A et C; 


3. confier la distribution des produits a un sous-traitant. 


Premiére étape: Déterminer l’effet des propositions sur la stratégie de l’entreprise 


Avant de calculer l’effet économique des propositions, il faut se demander quel est leur effet sur 
la stratégie along terme de l’entreprise. La premiére proposition aménerait a positionner le produit A 
au milieu de lagamme. La deuxiéme proposition entrainerait une érosion des ventes du produit A. La 
troisieme aurait d’importantes répercussions sur l'avenir de la distribution: une fois qu’une entreprise 
s'est départie de son service de distribution, il lui est en effet difficile de revenir sur cette décision. 
Voila autant d’éléments qui relevent de la stratégie et dont on doit tenir compte avant d’entreprendre 
les calculs. 


En raison de la compétitivité accrue due ala mondialisation des marchés, les entreprises ne peuvent 
conserver leur avantage concurrentiel que s’il sinsére dans une stratégie de développement a long 
terme. Avant de les formuler et de les étudier, il faut donc s’assurer que les projets envisagés concordent 
avec la stratégie de l’entreprise. Supposons que les propositions sont conformes a cette stratégie et 
passons ala deuxieme étape. 


Deuxieme étape: Déterminer l’information utile ala prise de décision 


Selon la premiere proposition, le prix de vente pourrait baisser dans une fourchette allant de 0,50$ 
a 3,00$, d’ot la nécessité de préciser l'ampleur de la baisse envisagée: 0,50$, 1,00$, 2,00$, etc. Dans 
le cas de la deuxiéme proposition - lancer un produit de milieu de gamme -, il faut connaitre les 
specifications du nouveau produit, qui se traduiront par des coats particuliers (matiéres premiéres et 
main-d’ceuvre directe, notamment), et il faut également décider de son prix de vente. Enfin, avec la 
troisieme proposition, il faut avoir une idée claire de ce que deviendront infrastructure et le person- 
nel qui assuraient la distribution afin d’évaluer correctement les répercussions de ces changements 
sur les couts. 


Il faut parfois effectuer des recherches pour pouvoir formuler les propositions. Ainsi, dans le cas de la 
premiére proposition, il sera nécessaire de faire des recherches pour déterminer le montant de 
la baisse permettant de maximiser la contribution nette du produit, et il faudra aussi se demander si 
l'augmentation des ventes du produit A n’entrainera pas une baisse des ventes du produit C. En regard 
de la deuxiéme proposition, des recherches similaires devront étre faites pour établir le prix optimal 
du nouveau produit en vue de maximiser sa contribution nette, et il faudra aussi s’interroger sur l’effet 
de l’introduction du produit B sur les ventes des produits A et C. Enfin, avec la troisieme proposition, 
une recherche sera nécessaire pour évaluer les cots qu’implique la sous-traitance de la distribution. 


Une fois les recherches effectuées, on étudie les quatre propositions suivantes: 
1. faire passer le prix de vente du produit A de 18,75$ a 17,55 $; 


2. lancer un nouveau produit, le produit B, avec un prix de vente de 12,95 $. Ce produit 
entrainerait les codits spécifiques suivants: matiéres premieres, 3,50$ par unite; 
main-d’ceuvre directe, 1,60 $ par unité; frais genéraux de fabrication variables, 0,80 $ par unité; 
frais de distribution variables, 0,50$ par unité; frais fixes spécifiques de fabrication, 450 000$; 
et frais fixes spécifiques de distribution, 210 000$; 
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3. confier aun sous-traitant la distribution des produits au prix de 1,25$ par unite, 
ce qui éliminerait tous les couts de distribution actuels, tant fixes que variables ; 


4. sentenir ala situation actuelle. 


Troisieme étape: Estimer les résultats et les repercussions des propositions 


Afin d’évaluer les résultats et les repercussions de diverses propositions, on doit connaitre le détail des 
revenus et des cotits par produit. Le tableau suivant résume les données supplémentaires qui seront 
utiles au calcul des résultats. 


Les données détaillées relatives aux résultats du premier trimestre de la société DCA 


ProdutA —S—S=«~ rcdULTR Total 
Prix de vente : 18,75$ 8,55$ 
Matiéres premieres 4,50$ 3,00$ 
Main-d’ceuvre directe 2,20$ 1,60 $ 
Frais généraux de fabrication variables 1,10 $ 0,80$ 
Couts de fabrication variables 7,80$ 5,40$ 
Marge ala fabrication unitaire 10,95$ 3,15$ 
Frais de distribution 0,50 $ 0,50 $ 
Marge ala distribution unitaire 
(marge sur couts variables unitaire) 10,45$ 2,65$ 
Volume au premier trimestre 248 240 427 320 
Marge ala distribution totale 
(marge sur couts variables totale) 2594108 $ 1132 398$ 
Frais fixes spécifiques de fabrication 680 000 $ 550 000 $ 
Frais fixes spécifiques de distribution 320 000 $ 300000$ 
Colts fixes spécifiques 1000 000 $ 850 000$ 
Résultat d’exploitation avant frais fixes 
communs 1594108 $ 282 398$ 1876 506$ 
Frais fixes communs 1510 000$ 
Résultat d’exploitation 366 506 $ 


Les volumes estimés pour le deuxiéme trimestre de la société DCA sont de 245 000 unités du produit A 
et de 427 000 unités du produit C; toutes les autres données estimatives correspondent aux résultats 
du premier trimestre. Ainsi, selon ces dernieres données, le résultat d’exploitation du produit A sera 
de 1560 250$ (soit 245 000 unités x 10,45 $ de marge ala fabrication unitaire = 2 560 250$ moins les 
couts fixes spécifiques de 1000 000 $) et le résultat d’exploitation du produit C sera de 281 550$ (soit 
427 000 unités x 2,65 $ de marge ala fabrication unitaire = 1131 550$ moins les coUts fixes spécifiques 
de 85 000$). 


La proposition 1: résultats et répercussions 


Selon les études de marché, en faisant passer le prix de vente du produit A de 18,75$ a 17,55$ 
(soit 1,20 $ de moins par unité, ce qui raméne la marge ala distribution unitaire a 9,25 $), l'entreprise 
pourrait en vendre 280 000 unités au deuxieme trimestre. Elle en vendrait 250 000 selon le scénario 
pessimiste et 310 000 selon le scénario optimiste. En combinant les estimations du nombre d’unités 
vendues et les données du tableau précédent, on obtient le tableau suivant. 
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Les résultats prévus au deuxiéme trimestre si le prix de vente du produit A passe 417,55 $ 


Scénario pessimiste Scénario réaliste Scénario optimiste 
Nombre d’unités vendues 250 000 280 000 310 000 
Impact sur le résultat d’exploitation 
(différence) (247 750 $) 29750 $ 307 250 $ 


Avec le scénario pessimiste de 250 000 unités vendues, nous obtenons un résultat d’exploitation pour 
le produit A de 1312 500$ (soit [250 000 unités x 9,25$] - 1000 000$); le scénario réaliste pourrait 
générer 1590 000$ de résultat d’exploitation (soit [280 000 unités x 9,25 $] — 1000 000$) et le scéna- 
rio optimiste 1867 500 $ (soit [310 000 unités x 9,25$] - 1000 000$). Ainsi, impact sur le résultat 
d’exploitation est calculé en comparant le montant calculé avec les données d’estimation actuelles de 
1560 250$ et les montants calculés selon les différents scénarios prévus avec un prix de 17,55 $. 


La proposition 2: résultats et repercussions 


Selon les études de marché concernant le produit B, l’entreprise pourrait en vendre 180 000 unités au 
deuxieme trimestre. Les ventes prévues seraient de 75 000 selon le scénario pessimiste et de 250 000 
selon le scénario optimiste. En combinant les estimations du nombre d’unités vendues et les données 
de la proposition 2, on obtient le tableau suivant. 


Les résultats prévus au deuxiéme trimestre si on lance le produit B a12,95$ 


re Scénario pessimiste  Scénarioréaliste  —- Scénario optimiste 
Nombre d’unités vendues 75000 180 000 250 000 
Résultat supplémentaire (168 750 $) 519 000 $ 977 500$ 


La marge ala distribution unitaire pour ce nouveau produit sera de 6,55 $ (soit 12,95 $ - 3,50 $ - 1,60$ 
- 0,80$ -0,50$) et les frais fixes spécifiques sont estimés a 660 000 $ (soit 450 000$ + 210 000$). 


Avec le scénario pessimiste de 75 000 unités vendues, nous obtenons une perte d’exploitation pour 
le produit B de 168 750 $ (soit [75 000 unités x 6,55 $] - 660 000$); le scénario réaliste pourrait générer 
519 000$ (soit [180 000 unités x 6,55 $] - 660 000 $) de résultat d’exploitation et le scénario optimiste 
977 500 $ (soit [250 000 unités x 6,55 $] - 660 000$). 


La proposition 3 : résultats et repercussions 


Le tableau ci-dessous montre les effets de la décision consistant a confier la distribution a un sous- 
traitant, a condition que les ventes actuelles des produits A et C se maintiennent. 


Le résultat prévu au deuxiéme trimestre si la distribution est confiée a un sous-traitant 


Economie réalisée sur les coiits fixes de distribution des produits A et C 620 000 $ 


Colts variables de distribution supplémentaires 
({1,25$ - 0,50$] x 672 000 unités, soit 245 000 + 427 000) (504 000 $) 


Economie totale 116 000 $ 


Quatriéme étape: Analyser les résultats et les repercussions des propositions 


Larbre de décision 
Une fois qu’on a estimé les résultats et les repercussions des différents scénarios associés a chacune 
des propositions, il peut étre utile de les résumer sous la forme d’un arbre de décision (voir l’enca- 


dré 12.6, ala page 249) afin de faciliter la prise de décision. : 
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Les tableaux de résultats conditionnels 


Les scénarios — réaliste, pessimiste et optimiste - que nous avons examinés pour la société DCA se 
présentent sous une forme ala fois simple et extréme. D’une part, ils tiennent compte d’un seul para- 
metre: le prix de vente. D’autre part, ils manquent quelque peu de subtilité. Or, il peut étre intéressant 
de s’intéresser a plus d’une décision et a plus d’un résultat a la fois. Pour ce faire, il faut effectuer 
un calcul des résultats conditionnels. Dans les deux tableaux de résultats conditionnels suivants, nous 
avons ainsi pris en considération plusieurs prix de vente possibles et plusieurs volumes de ventes 
probables. 


Limpact sur le résultat d’exploitation d’une baisse du prix de vente du produit A au deuxiéme trimestre 


Volume — 

Prix de vente 250000 270000 280 000 290 000 310 000 
16,50 $ (510250 $) (346 250 $) (264 250 $) (182 250 $) (18 250 $) 
16,95 $ (397 750 $) (224750 $) (138 250 $) (51 750 $) 121250$ 
WSIS (247 750 $) (62 750 $) 29 750 $ 122 250$ 307 250 $ 
18,25$ (72750 $) 126 250 $ 225 750$ 325 250 $ 524 250$ 


Le résultat supplémentaire en cas de lancement du produit B au deuxieme trimestre 


Volume 
Prix de vente 75 000 100 000 140 000 180 000 250000 
11,95$ (243 750 $) (105 000 $) 117 000$ 339 000 $ 727 500 $ 
12,50 $ (202 500 $) (50 000 $) 194 000$ 438 000 $ 865 000 $ 
12,95$ (168 750 $) (5000 $) 257000 $ 519 000 $ 977 500 $ 
13,25$ (146 250 $) 25000$ 299 000 $ 573 000 $ 1052 500 $ 


Cinquieme étape: Prise de décision et recommandation 


Ces derniers tableaux et tous les éléments qui précedent donnent ala direction beaucoup de données 
précieuses pour prendre une décision éclairée. Varbre de décision illustré a l’encadré 12.6 rassemble 
toutes les données correspondant aux quatre propositions étudiées par la société DCA. 


D’apreés l’analyse des résultats, la proposition 1 (baisse du prix du produit A) semble étre une option 
intéressante, surtout si le scénario optimiste se réalise. Toutefois, si c’est le scénario réaliste, il y a tres 
peu de variations, et dans le cas oi c’est le scénario pessimiste, on constate une baisse importante du 
résultat. Le risque lié a la proposition 1 est donc plus grand. La proposition 2 parait plus souhaitable 
que la proposition 1, car le scénario optimiste est nettement plus avantageux et le risque est moins 
important en cas de baisse des résultats. Enfin, la proposition 3, qui est relativement indépendante des 
deux premieres, procure un avantage financier de 116 000$, ce qui est certes intéressant; de plus, a 
elle seule, cette proposition permettrait a l’entreprise de se rapprocher sensiblement du rendement 
recherché de 6%. 


Pour ce qui est des aspects qualitatifs, il est difficile de mesurer exactement quel impact le lancement 
d’un nouveau produit aurait sur les ventes des produits existants. Si le produit B se vend bien, ce sera 
peut-étre au détriment des produits A et C. On peut également s’interroger sur la capacité de |’entre- 
prise a fabriquer un nouveau produit et ale mettre en marché, sur l’impact sur la qualité, sur les délais 
de livraison, sur impact sur la main-d’ceuvre et la logistique, etc. Quant ala proposition 3, ona claire- 
ment souligné la possibilité que DCA perde le contrdle de la distribution de ses produits. 


Tous ces aspects doivent étre pris en considération, et il n’est pas toujours simple de décider quelle 
proposition sera choisie. Selon l’aversion des gestionnaires pour le risque, leurs choix pourraient étre 
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différents : certains pourraient pencher pour la proposition 2, alors que d’autres pourraient étre ten- 
tés en méme temps par les propositions 1 et 3. A la toute fin du processus, en fonction les décisions 
prises, une recommandation sera faite qui permettra de définir les choix et de déterminer les actions 
a entreprendre. 


Encadre 12.6 | Varbre de décision de la société DCA AL 
Utilité ou 
performance 


250 000 unités vendues 
Pessimiste Baisse du résultat de 247 750 $ 


Faire passer le prix 280 000 unités vendues 
du produit A de Résultat supplémentaire 
18,75 $4 17,55 $ 7 de 29750$ 


Réaliste 


Optimiste 


Pessimiste 


Lancer-un nouveau 
produit; le produit B; 
4@12,95$ 


Réaliste 


Confierta 
distribution aun 
sous-traitant, au:cout 
de1,25$:’unite 


S‘entenirata 
situation actuelle 


12.5 Les divers types de décisions d’exploitation 


Les gestionnaires sont appelés a prendre divers types de decisions d’exploitation. Il s’agit notamment 
pour eux de déterminer s'il faut plutot fabriquer un produit ou l’acheter, abandonner une gamme de 
produits ou la conserver, accepter une commande spéciale ou la refuser; peuvent €galement se poser 
les questions des combinaisons de produits a privilégier et de l’établissement du prix de vente. 


Faut-il acheter un produit ou le fabriquer ? 


Les gestionnaires font souvent face a l'alternative suivante: convient-il de fabriquer en interne une piece 
qui entre dans la fabrication d’un produit fini ou est-il plus interessant de l’acheter? La decision de 
confier ou non une activité a un sous-traitant reléve de la méme catégorie. Bien qu’on puisse analyser 
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cette situation selon des criteres économiques, les impératifs stratégiques l’emportent souvent sur le 
calcul du resultat. Dans la demarche que nous suggérons, le gestionnaire responsable doit avant tout 


s'assurer que la proposition s’integre dans la stratégie de l’entreprise. 


Le gestionnaire doit tout d’abord se demander quelle est l’importance de ce composant. S’il est essentiel 
pour la qualite et la valeur ajoutee du produit fini, l’entreprise ne devrait pas envisager la sous-traitance 
et devrait méme exclure cette possibilité. En effet, lorsqu’un composant reléve d’une compétence propre 
a l’entreprise ou lorsqu’il est crucial pour son programme de recherche et développement, recourir a la 


sous-traitance €quivaudrait pour elle a se départir d’un avantage concurrentiel. 


Ensuite, la question de la sous-traitance se pose rarement pour un seul composant. Lorsqu’une entre- 
prise envisage de recourir a un sous-traitant pour des raisons stratégiques, sa réflexion portera 
probablement sur plusieurs composants. Dans le cas ot la proposition de sous-traitance s’intégre dans 
la strategie de l’entreprise, le gestionnaire doit se pencher plus particuliérement sur deux aspects: 
les couts comparatifs et l'utilisation de la capacité de production de l’entreprise. Ces deux aspects sont 
interreliés, car la capacité de production utilisée lorsqu’on accroit le volume de production influe sur 
les couts unitaires d’infrastructure. En effet, ces derniers sont fixes et, comme nous l’avons vu précé- 


demment, les couts fixes unitaires diminuent lorsque le volume augmente. 


Exta 


Ventreprise Exta envisage de sous-traiter la pro- 
duction d’un composant MX10 qui entre dans la 
fabrication de son principal produit. Le codt de 
fabrication actuel de ce composant est de 54,88 $, 
montant qui comprend le codt lié a l’espace 
occupé (5$ par unité ou 10$ par heure de main- 
d’ceuvre directe). Les coUts liés a l’espace occupé 
par l’usine sont de 5 millions par an (amortisse- 
ment de l’usine, taxes et assurances, chauffage 
et entretien du batiment). Comme l’usine a une 
capacité utilisable de 500 000 heures par année 


et qu’elle fonctionne a plein rendement, on a 
établi un codt moyen de 10$ par heure pour l’es- 
pace occupé, soit 5000 000$/500 000 heures. 
Le détail du cout de fabrication est présenté dans 
le tableau suivant. 


A la suite d’un appel de soumissions, un sous- 
traitant propose de fabriquer le composant MX10 
pour 50$ par unité. Exta devrait-elle lui confier la 
fabrication de ce composant? 


Le cout de fabrication du composant MX10 


Eléments du coit de fabrication 


Matieres premieres 
Main-d’ceuvre directe (20 $/heure) 


Frais généraux de fabrication variables (40 $/heure) 


16,00 $ 
10,00 $ 


20,00 $ 


Codts variables unitaires 


46,00 $ 


Volume (en unités) 


CoUts variables totaux 


Frais généraux de fabrication fixes spécifiques 


100 000 
4600000$ 


388 000 $ 


Frais fixes liés al’espace occupé 


Couts de fabrication totaux 


500 000 $ 


5488 000$ 


Coat de fabrication unitaire 
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54,88 


Au premier coup d’ceil, les codts figurant dans ce 
tableau incitent a penser qu’Exta devrait recourir 
a la sous-traitance, car elle y gagnerait 488 000 $. 
En effet, elle €conomiserait 5 488 000$ (soit 
100 000 unités x 54,88$) et ne verserait au sous- 
traitant que 5000 000$ (soit 100 000 unités 
x 50,00 $). Mais tirer cette conclusion reviendrait 
a tomber dans le piége des frais fixes unitaires. 


Lorsque l’usine fonctionne a plein rendement, 
les codts d’infrastructure de 5000000$ sont ré- 
partis sur l'ensemble de la production a raison 
de 10$ par heure. Les cotits correspondant aux 
100 000 unités du composant MX10, liés a l’amor- 
tissement de l’usine, aux taxes et assurances, 
au chauffage et a l’entretien du batiment, sont 
de 500 000$ (soit 100 000 unités x 5$ par unité), 


ce qui représente donc 50 000 heures. En re- 
courant a la sous-traitance, l’entreprise utiliserait 
lusine pendant 50 000 heures de moins, et le 
reste de la production devrait assumer la part des 
colts correspondante, autrement dit le montant 
de 500 000$. A moins d’affecter 50 000 heures a 
une autre production, Exta ne ferait pas une éco- 
nomie de 488 000$ (@conomie apparente lors- 
qu’on s’en tient au cott de fabrication unitaire), 
mais engagerait plutot des cotits supplémen- 
taires, qui atteindraient 12 000$, soit 5 000 000$ 
—- 4988 000$. Dans les faits, les couts liés a 
espace occupé ne constituent pas un critére 
pertinent dans l’analyse, car ces coats doivent 
étre assumés de toute facon, que la proposition 
du sous-traitant soit acceptée ou non. 


Lanalyse de la proposition de sous-traitance du composant MX10 


Cott de la propostion 


50$ x 100 000 unités (5000 000 $) 
Economies réalisées 

Matiéres premiéres 16 $ 

Main-d’ceuvre directe 10 $ 

Frais généraux de fabrication variables 20$ 

46$ 

Colts variables totaux 4600000 $ 

Frais généraux de fabrication fixes spécifiques 388 000 $ 
impact financier de la proposition (12 000 $) 


Faut-il conserver une gamme de produits ou l’abandonner ? 


Décider de conserver une gamme de produits (ou un segment de marche) ou de |’abandonner est avant 
tout une décision stratégique. Non seulement une telle décision revét une grande importance sur le plan 
stratégique, mais elle est souvent irréversible. De plus, elle peut se solder par l’'abandon d’un savoir-faire. 
Avant de prendre ce type de décision, les gestionnaires doivent donc mesurer quels en seront les effets 
a long terme. Auparavant, ils devront s’étre assurés qu'il est impossible d’accroitre la rentabilite des 
produits en question. En effet, lorsqu’on décide d’abandonner une gamme de produits en se fondant sur 
les résultats annuels, méme si on n’a pas effectué d’exercice d’actualisation des flux monétaires, c’est 


qu’on a peu d’espoir de redresser la situation. 


| Trio de l’Estrie 


Lentreprise Trio de l’Estrie vient de recevoir ses états financiers. Elle a réalisé un résultat de 15,71 millions 
pour des ventes globales de 244,5 millions, soit un résultat d’exploitation total de 6,43 % sur les ventes 
des trois gammes de produits qu’elle fabrique. Lentreprise fonctionnant a pleine capaciteé, laprésidente > 


251 


Chapitre 12 | L’'analyse des décisions d’exploitation 


du conseil d’administration juge que les résultats sont insuffisants. Elle s’interroge sur la rentabilite 
relative de chacune des trois gammes de produits et se demande si l’entreprise ne devrait pas en aban- 
donner une et se concentrer sur les deux autres. 


Les résultats par gamme de produits de Trio de|’Estrie 


Ol. a 


A B G Total 

Ventes 87500 000 $ 87 000 000 $ 70 000 000 $ 244500 000$ 
Colt des produits vendus 65 900 000 $ 64050 000 $ 59 110 000 $ 109 060 000 $ 
Résultat brut 21 600 000 $ 22 950 000 $ 10 890 000 $ 55 440 000 $ 
Frais de distribution 15 450000 $ 9 460 000 $ 6 480 000 $ 31390 000 $ 
Frais de vente et d’administration 2984 663 $ 2 967 607 $ 2387 730$ 8 340 000 $ 

18 434 663 $ 12 427 607$ 8 867 730$ 39 730 000 $ 
Résultat d’exploitation 3 165 337 $ 10 522 393 $ 2022 270$ 15710000 $ 
Ratio résultat d’exploitation/ventes 3,62 % 12,09 % 2,89 % 6,43 % 
Volume des ventes 500 000 300 000 200 000 
Résultat d’exploitation par unité 6,33 $ 35,07 $ 10,11$ 


Toute décision concernant l’'abandon d’une gamme de produits doit reposer sur les perspectives de 
rentabilité a long terme de celle-ci. Dans le tableau précédent, nous disposons seulement des don- 
nées du dernier exercice financier. Ces résultats refletent cependant une tendance qui s’est accentuée 
au fil des ans. D’une part, les gestionnaires ne voient pas comment accroitre la rentabilité des pro- 
duits A et C; d’autre part, il peut leur sembler plus facile d’abandonner ces deux gammes de produits 
et de se concentrer sur la mise en marché du produit B, qui est apparemment le plus rentable. 


Une analyse des marges par gamme de produits est présentée dans le tableau suivant. 


Lanalyse des marges par gamme de produits 


A B Cc Total 
Prix de vente 175$ 290$ 350$ 
Cout variable de fabrication 
Matiéres premiéres 60$ 70$ 80$ 
Main-d’ceuvre directe (20 $/heure) 20$ 40$ 60$ 
Frais généraux de fabrication variables 50$ 100 $ 150$ 
130$ 210 $ 290$ 
Marge ala fabrication unitaire 45$ 80$ 60$ 
Frais variables de distribution 30$ 30$ 30$ 
ae ae ise ae a 
Se reeemanmesciel —ysa0o00s 1s0000008 6000003 
Frais spécifiques de fabrication 900 000 $ 1050000$ 1110 000$ 
Frais spécifiques de distribution 450000 $ 460 000 $ 480 000 $ 
1350000 $ 1510000$ 1590000$ 
Résultat d’exploitation avant frais fixes 
communs (marge nette) 6150 000 $ 13 490 000 $ 4410 000$ 24050000$ 
Frais de vente et d’administration 8 340 000 $ 
Résultat d’exploitation 15 710 000 $ 
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A ce stade de l’analyse, on observe que les trois gammes de produits génerent une marge nette 
positive qui contribue a couvrir les frais fixes communs et a générer un résultat d’exploitation positif. 
Le fait d’abandonner les gammes A et C ferait perdre al’entreprise des apports positifs de 6 150 000$ 
et de 4 410 000$, respectivement. Ce serait donc une erreur de croire que les produits A et C sont peu 
rentables et qu’il est préférable de les abandonner. A moins d’avoir d’autres produits plus rentables 
susceptibles d’utiliser les ressources de production actuelle, l’entreprise peut continuer de fabriquer 
les trois gammes, qui contribueront positivement au résultat d’exploitation. 


Sans aller jusqu’a abandonner certaines gammes de produits, on peut s’interroger sur la possibilité de 
modifier leurs volumes de vente afin de se concentrer davantage sur les gammes qui offrent une meil- 
leure rentabilité et d’optimiser ainsi le résultat d’exploitation. En effet, si actuellement les trois gammes 
de produits de Trio de l’Estrie contribuent positivement au résultat d’exploitation, on peut néanmoins 
analyser la possibilité d’améliorer le résultat d’exploitation en modifiant les volumes de vente de ces 
trois gammes. 


Dans le tableau suivant, on a présenté les marges sur cotts variables par heure de main-d’ceuvre 
directe en tenant compte du fait que le produit A exige 1 heure de main-d’ceuvre directe par unité, le 
produit B, 2 heures, et le produit C, 3 heures. Cette information est importante pour déterminer 
la rentabilité des gammes par heure de main-d’ceuvre directe, laquelle constitue une contrainte de 
fabrication® du fait que l’usine fonctionne a pleine capacité. 


Le calcul des marges par heure de main-d’ceuvre directe 


A B Cc 
Heures de main-d'ceuvre directe par unité 1 heure 2 heures 3 heures 
Marge sur cotts variables par heure 15,00 $ 25,00 $ 10,00 $ 


Afin de parfaire l’analyse, le contrdleur de Trio de |’Estrie demande au service chargé des études de 
marché d’estimer les ventes supplémentaires que l’entreprise pourrait réaliser si elle disposait de la 
capacité de production nécessaire. Il obtient les données apparaissant dans le tableau suivant. 


Les ventes supplémentaires potentielles 


A B (e 
Unités supplémentaires potentielles 200 000 50000 50000 
Heures de main-d’ceuvre directe 
supplémentaires nécessaires 200 000 100 000 150 000 


Apres différents calculs, le contrdleur conclut qu’il faut réduire de 100 000 unités la production 
de la gamme de produits C, voire envisager de l’'abandonner a plus long terme. En effet, réduire de 
100 000 unités la production de cette gamme de produits libérera 300 000 heures de main-d’ceuvre, 
ce qui réduira de 3 000 000$ (300 000 heures x 10$ par heure) la marge sur coUts variables totale 
ainsi que la marge nette totale. 


Avec la capacité de production ainsi libérée, l’entreprise pourra produire 200 000 unités supplémen- 
taires de produits de la gammeA (utilisant 200 000 heures supplémentaires et générant une marge sur 
couts variables supplémentaire de 3 000 000$, soit 200 000 heures x 15$ de marge par heure) et 
50 000 unités supplémentaires de produits de la gamme B (utilisant 100 000 heures supplémentaires 
et générant une marge sur coits variables supplémentaire de 2 500 000$, soit 100 000 heures x 25$ 
de marge par heure). Cette décision aura donc pour effet d’accroitre la marge nette de 2 500 000$. 


6 Voir au chapitre 10 cette notion de marge par unité d’un facteur de production. 


Chapitre 12 | L’'analyse des décisions d’exploitation 


> 


253 


A plus long terme, l'abandon complet de la gamme de produits C (passage de 100000 unités 
produites a 0 unité produite) entrainerait une diminution de la marge nette de 1 410 000$ par rapport 
ala situation précédente, mais libérerait 300 000 heures supplémentaires qui ne seraient pas utilisées 
a court terme. En effet, abandonner la gamme de produits C libérerait 300 000 heures, ce qui, comme 
nous l’avons vu précédemment, réduirait de 3000 000$ la marge sur colts variables totale. Par 
ailleurs, 'abandon complet de cette gamme de produits permettrait al’entreprise d’éliminer des couts 
fixes spécifiques de 1590 000$, d’ot une diminution de la marge nette de 1 410 000 $. 


Faut-il accepter une commande spéciale ou la refuser ? 


Les entreprises recoivent parfois une commande inattendue et non susceptible d’étre renouvelée. En 
acceptant une commande de ce genre, |’entreprise rend souvent service a un client, qui sera peut-étre 
enclin a lui passer a l'avenir plus de commandes s’il est satisfait. De plus, une telle commande peut 
combler une capacité de production inutilisée a court terme et contribuer a couvrir les charges fixes 
d@ infrastructure. Cependant, on ne doit pas oublier qu’il faut évaluer ce type de proposition par rapport 
a la marge supplémentaire dégagée, car la prise en compte des colts fixes pourrait mener a des déci- 
sions peu judicieuses. 
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| Vélocifaire 


Ventreprise Vélocifaire fabrique des vélos. Elle de prix, selon les caractéristiques des produits. 
vend actuellement 468000 vélos par année a_ Les résultats du dernier exercice sont présentes 
un prix moyen de 680$; elle ne garde pas de_ dans le tableau suivant. 

stocks et il existe bien entendu tout un éventail 


Les résultats de Vélocifaire pour l’exercice s’achevant le 31 décembre 2019 


Ventes 318 240000 $ 


Cott des produits vendus 


Matiéres premieres 121 680 000 $ 
Main-d’ceuvre directe 56 160 000 $ 
Frais généraux de fabrication 48 672000$ 
226 512 000 $ 
Résultat brut 91728000 $ 
Frais de vente et d’administration 61776000 $ 
Résultat d’exploitation 29 952 000 $ 
Ratio résultat d’exploitation/ventes 9,41 % 


Le ratio résultat d’exploitation/ventes de Véloci- une grande chaine de magasins de vente au 
faire est de 9,41%. La capacité de production détail. Ces vélos seraient vendus sous la marque 
totale de l’usine est de 3 200 000 heures de main- maison de cette grande chaine, et non sous 


d'ceuvre, et seules 2 808 000 heures sont actuel- Jes marques habituelles des vélos fabriqués par 


lement utilisées, soit une moyenne de 6 heures 
par velo. 


Vélocifaire recoit une commande spéciale de 
60 000 vélos, qu’elle vendrait 540$ par unité a 
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Vélocifaire, mais au prix de 540$, largement infé- 
rieur au prix moyen de 680$ exigé habituelle- 
ment des clients pour un vélo comparable. Le 
contrdleur de Vélocifaire considére que les frais 


généraux de fabrication actuels sont fixes et que 
lentreprise n’aura pas de frais de vente et d’admi- 
nistration supplémentaires si la commande est 
acceptée. Par contre, l’emballage et la livraison 
des vélos aux divers entrepdts appartenant au 
client entraineront des cotts fixes supplémen- 
taires de 5000 000$. Dans ces conditions, l’entre- 
prise devrait-elle accepter la commande spéciale ? 


En supposant que les ventes réalisées aupres de 
ce client particulier n’influeront pas sur ses autres 
ventes, l’entreprise doit tout d’abord vérifier si 


elle dispose de la capacité de production néces- 
saire pour honorer la commande. La commande 
exige une capacité de 360 000 heures (60 000 vélos 
x 6 heures par velo), ce qui donnerait un total 
d’heures utilis¢es de 3 168 000 heures de main- 
d’ceuvre directe, soit moins que la capacité totale 
disponible de l’usine. Lentreprise peut donc 
honorer la commande. Ensuite, elle doit véri- 
fier quelle serait la marge nette générée par la 
commande. Le calcul de cette marge nette est 
présenté dans le tableau suivant. 


La marge nette générée par la commande spéciale de 60 000 vélos 


Prix de vente unitaire 


540$ 


Colts variables de fabrication 


Matiéres premiéres 


260 $ 


Main-d’ceuvre directe 


120 $ 


380$ 


Marge ala fabrication unitaire 


160 $ 


Marge ala fabrication 


9 600000 $ 


Colts fixes supplémentaires 


5000000 $ 


Marge nette 


4 600000 $ 


Ces calculs ne sont valables que si certaines 
conditions sont remplies. Tout d’abord, la com- 
mande spéciale ne doit en aucun cas influer 
sur les ventes courantes. En l’occurrence, comme 
Vélocifaire a une capacité disponible suffisante 
pour accepter cette commande supplémentaire, 
cela signifie qu’aucune commande réguliere ne 
doit étre réduite avant qu’elle procéde a la fabri- 
cation des unités destinées a cette commande 
spéciale. De plus, il est exclu que ses clients habi- 
tuels se posent des questions sur le prix de 540$ 
consenti a ce client particulier; ce client ne doit 


donc pas offrir ses vélos sur le méme marché 
qu’eux. Enfin, on suppose que les frais généraux 
de fabrication de 48 672 000$ sont fixes et qu’ils 
ne seront pas modifiés du fait de la commande 
speciale. 


Si ces frais généraux étaient en partie variables, 
la commande présenterait-elle le méme intérét ? 
Dans ce cas, il conviendrait d’analyser les effets 
qu’auraient les variations de l’importance relative 
des frais fixes sur la marge nette. Les résultats de 
cette analyse appliquée au cas de Vélocifaire sont 
indiqués dans le tableau suivant. 


La marge nette selon la répartition des frais généraux de fabrication 


Frais généraux de fabrication: 100% fixes 


4600 000 $ 


Frais généraux de fabrication: 75% fixes 


3 040 000$ 


Frais généraux de fabrication: 50% fixes 


1480000 $ 


Frais généraux de fabrication: 25% fixes 


(80 000 $) 


Frais généraux de fabrication: 100% variables 


(1640 000 $) 


Ainsi, dans le cas ou les frais généraux de fabrica- 
tion fixes passeraient a 75%, la marge nette de 
la commande spéciale passerait a 3 040 000$. 
En fait, les frais genéraux de fabrication variables 
augmenteraient de 12 168 000 $ (soit 48 672 000$ 
x 25%), ce qui représente 26$ supplémentaires 


par unité (soit 12 168 000$ / 468 000 vélos). La 
marge par unité diminuerait, passant a 134$ 
(soit 160 $ - 26$), ce qui porterait la marge totale 
a 8040 000$ (134% x 60 000 vélos) et donc 
la marge nette a 3040000 $ (soit 8040 000$ 
-5 000 000$). 
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Quelle combinaison de produits faut-il choisir? 


C’est surtout quand l’usine fonctionne a pleine capacité que les gestionnaires s’interrogent sur le choix 
de la combinaison de produits a fabriquer. Ils se posent alors les questions suivantes: Quels pro- 
duits faut-il fabriquer ou ne pas fabriquer? Quel programme de production faut-il adopter? Quelles 


commandes faut-il accepter ou refuser? 


Les décisions portant sur le choix d’une combinaison de produits ou le fait d’accepter ou non une 
commande sont souvent liées au plan stratégique, et elles doivent nécessairement s’inscrire dans le 
cadre d’une analyse stratégique. En effet, l’entreprise ne peut pas se permettre d’abandonner des 
produits et d’essayer de les relancer six mois plus tard! Quand on souhaite accroitre la rentabilite de 
chacun des produits, il est tout de méme utile d’analyser la contribution de chacun d’eux a la rentabilite 


globale de l’entreprise. 
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| Paccino & Freres 


Ventreprise Paccino & Fréres fabrique cing gammes de produits, P1a P5, chacune ades milliers d’unités. 
Elle fonctionne a pleine capacité et doit refuser des commandes. Sa structure de financement actuelle 
ne lui permet pas d’envisager d’agrandir l’usine au cours de la prochaine année. Dans ce contexte, la 
direction se demande quels produits elle devrait fabriquer en priorité. Une analyse des cotts a révélé 
qu’une portion des colts de fabrication est directement proportionnelle aux heures de main-d’ceuvre 
directe, et ce, au taux de 40$ par heure. Le calcul des marges pour chacune des cinq gammes de 
produits est présenté dans le tableau suivant. 


Le calcul des marges de cing gammes de produits 


P1 P2 P3 P4 P5 
Prix de vente 15,00 $ 30,00 $ 45,00 $ 60,00 $ 75,00 $ 
Cott variable de fabrication 6,40$ 12,00 $ 30,00 $ 32,00 $ 60,00 $ 
Marge ala fabrication 8,60$ 18,00 $ 15,00 $ 28,00 $ 15,00$ 
Nombre d’heures de main-d’ceuvre 
directe moyenne par produit 0,16 heure 0,3 heure 0,75 heure 0,8 heure 1,5 heure 
Marge ala fabrication par heure 
de main-d’ceuvre directe 53,75$ 60,00$ 20,00 $ 35,00$ 10,00 $ 


Selon l’analyse de la contribution relative actuelle de chacune des gammes de produits, c’est lagamme 
P2 qui contribue le plus a la rentabilité globale de l’entreprise, car chacun des produits appartenant 
a cette gamme génére en moyenne une marge a la fabrication de 60$ par heure de main-d’ceuvre 
directe ; les produits les plus rentables sont ensuite, par ordre décroissant, ceux des gammes P1, P4, P3 
et P5. 


Cependant, Paccino & Fréres n’a effectué aucune analyse stratégique pour déterminer le positionne- 
ment de chacune des gammes de produits. |! est donc possible que la gamme de produits P5 soit la 
moins rentable parce qu’elle est en phase de développement des marchés. Rappelons que la premiére 
étape de l’analyse d’une décision consiste a évaluer les repercussions de cette décision sur la stratégie 
de l’entreprise. 


Sachant que les cing gammes de produits jouent un rdle dans la stratégie de l’entreprise, a quelles 
conditions ces produits contribueraient-ils tous de maniére équivalente ala rentabilité de l’entreprise ? 
Les heures de main-d’ceuvre directe constituent le facteur principal faisant varier les couts de fabrica- 
tion: on calculera donc la réduction des cotts en nombre d’heures - ou en fractions d’heures - 
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de main-d’ceuvre épargnées. Les produits de la gamme P2 ayant atteint la rentabilité maximale, 
combien d’heures de main-d’ceuvre directe faudrait-il retrancher du temps de fabrication des autres 
produits pour qu’ils offrent la méme rentabilité? Le tableau ci-dessous présente les gains de produc- 
tivité a obtenir pour chaque produit. 


La rentabilité de chacune des cing gammes de produits 


PI pe P3 Deer ed P5 


Marge ala fabrication par heure 
Se nea ear 53,75 $ 60,00 $ 20,00 $ 35,00$ 10,00$ 
Nombre d’h de main-d’ i 

Pe ai ales G Saag Crue RIreCte Creare 0,3 heure 0,75 heure 0,8heure 1,5 heure 


moyenne par produit 


Nombre d’heures de main-d’ceuvre 
directe par produit pour dégager une 0,143 heure 0,3 heure 0,25 heure 0,465 heure 0,25 heure 
marge ala fabrication de 60$ par heure 


Gain de productivité moyen a réaliser 0,007 heure, Oh 0,5 heure, 0,335 heure, 1,25 heure, 
par unité produite ou 42 secondes aie ou30minutes ou20minutes ou 75 minutes 


Selon la derniére ligne du tableau, pour que les produits de la gamme P11 atteignent la méme rentabi- 
lité que les produits de la gamme P2, leur temps de fabrication devrait étre réduit en moyenne de 
moins de 1 minute (42 secondes) par unité produite. Par contre, il faudrait que la diminution atteigne 
en moyenne 75 minutes par unité produite pour les produits de la gamme P5, ce qui parait considé- 
rable. Est-il possible de combler un tel écart? Au cas ou ce serait impossible, on pourrait envisager 
d’augmenter le prix de vente de ces produits afin d’accroitre la rentabilité de chacun. 


Comment fixer le prix de vente ? 


I] est rare qu’une entreprise fixe le prix de vente d’un seul produit a la fois. Cela arrive en fait dans un 
seul cas: lorsqu’elle détermine le prix d’un nouveau produit grace a une étude de marché portant sur 
des produits €quivalents. Cependant, dans le cadre d’une stratégie de marchandisage, c’est en général 
grace a une analyse des marges qu’on détermine les prix de vente. 


Epicerie Gendron 


Tous les lundis matins, les responsables du marketing d’Epicerie Gendron se réunissent pour discuter de 
la stratégie de marchandisage de l’entreprise, notamment du programme de promotion qu’ils lance- 
ront huit semaines plus tard. 


Ventreprise vend 21 000 produits, qui sont regroupés en trois catégories selon leur cout. Pour simplifier, 
supposons que 7 000 produits ont un cotit unitaire de 1$, 7000 produits, un coUt unitaire de 2$, et 
7 000 produits, un cout unitaire de 3$. Supposons également que l’epicerie vend chaque semaine en 
moyenne 300 unités de chacun des produits. 


Epicerie Gendron veut obtenir une marge brute globale de 22% afin de couvrir ses charges fixes 
d’exploitation et d’atteindre son résultat cible. Par conséquent, toute promotion hebdomadaire offerte 
sur un certain nombre de produits doit étre compensée par une marge plus forte prélevée sur d'autres 
produits. Imaginons que, au cours d’une semaine de promotion donnée, les dirigeants décident de 
vendre au colt d’achat 300 produits dans chacune des trois catégories. Ils savent, par experience, que 
les quantités vendues de ces produits doubleront. Quelle marge brute l’entreprise devra-t-elle prélever 
sur l'ensemble des autres produits pour compenser la marge qu’elle omettra de prendre sur les 
900 produits offerts en promotion? On trouvera dans le tableau suivant les données permettant de» 
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répondre a cette question: il faudrait fixer le prix de vente de maniére a dégager une marge brute de 
23,5% sur les autres produits, ce qui permettrait d’obtenir une marge brute moyenne de 21,99 %, la 
cible étant de 22%. 


La marge brute minimale et la marge brute moyenne 


Nombre Quantité vendue 
deproduits = (par produit) Marge — Coittotal _ Ventes 

Catégorie 1 mana 300 _ 600 — 0% . | 180 000 $ 180 000 $ 
Catégorie1 6 700 300 2315170 2010 000 $ 2627 451$ 
Catégorie 2 300 600 0% 360 000 $ 360 000 $ 
Catégorie 2 6700 300 23,5% 4020000 $ 5254902 $ 
Catégorie 3 300 600 0% 540000 $ 540000 $ 
Catégorie 3 6700 300 23,5 % 6 030 000 $ 7 882 353 $ 

21,99 % 13 140 000$ 16 844 706 $ 


Faisons maintenant une autre hypothése de travail. Supposons qu’Epicerie Gendron vende au colt 
d’achat 300 produits dans chacune des trois catégories, mais qu’elle décide de prélever une marge 
de 30% sur un nombre égal de produits appartenant a chacune des trois catégories, tout en conser- 
vant la marge brute de 22% sur les autres produits. Sur combien de produits devrait-elle s’octroyer 
une marge de 30% pour obtenir une marge brute moyenne de 22%? Le tableau suivant montre qu’il 
faudrait prélever une marge de 30% sur 1155 produits appartenant a chacune des catégories pour 
obtenir une marge brute moyenne de 22%, étant entendu que, dans chacune des catégories, 
300 produits ne dégageront aucune marge. 


La marge brute minimale, le nombre de produits et la marge brute moyenne 


Nombre : . Quantité vendue = 
_ de produits (par produit) Marge Coat total Ventes 
Catégorie 1 300 600 0% 180000 $ 180000 $ 
Catégorie 1 14155 300 30% 346 500$ 495 000$ 
Catégorie 1 5545 300 22% 1663 500 $ 2 132 692 $ 
Catégorie 2 300 600 0% 360000 $ 360 000 $ 
Categorie 2 is 300 30% 693 000 $ 990000 $ 
Catégorie 2 5545 300 22% 3 327000 $ 4265 385$ 
Catégorie 3 300 600 0% 540 000 $ 540 000$ 
Catégorie 3 1155 300 30% 1039 500 $ 1485 000 $ 
Categorie 3 5545 300 22% 4990 500 $ 6398 077$ 


22% 13 140 000 $ 16 846154$ 


12.6 Linformation financiére et la gestion 


Lanalyse des décisions d’exploitation consiste a estimer les effets financiers de diverses propositions 
pouvant donner lieu a divers scénarios. Pour ce faire, on peut utiliser une approche globale ou une 
approche différentielle, mais dans les deux cas on doit privilegier le calcul des différentes marges. Le 
calcul des colts fixes unitaires offre une perspective interessante pour ce qui est de la couverture des 


colts fixes, mais il recele un piege: ce cout varie en fonction du volume de ventes. En effet, les cotits 
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fixes unitaires sont nécessairement liés a un volume d’activité donné. Or, dans les entreprises mo- 
dernes, hormis le colt des matiéres premiéres et les cots de transformation variables, la majorité des 
couts sont fixes. I] faut donc étre prudent dans I’interprétation des colits unitaires, car une composante 
de ces colts provient fort probablement d’une répartition de colits fixes. 


La démarche suggérée pour analyser les décisions d’exploitation comporte cing étapes. Toutefois, 
ce nest qu’a l’etape 5 — prise de décision et recommandation — que nous devons prendre en compte les 
facteurs qualitatifs des propositions, notamment l’effet des décisions sur le comportement des fournis- 
seurs, des employes, des consommateurs, etc. C’est seulement lorsque l’analyse stratégique a été effec- 
tuée qu’on peut, et méme qu’on doit recourir aux analyses quantitatives visant a déterminer les diverses 
marges sur colts variables et marges nettes. Au final, la recommandation du gestionnaire doit 
S'appuyer autant sur les aspects quantitatifs que sur les aspects qualitatifs. Le critére quantitatif justifie 


rarement, a lui seul, le choix de la décision. Il arrive frequemment que des propositions soient refusées 


/™mm//|mi 


3. Interpréter les couts fixes unitaires. 


alors quelles affichent la meilleure rentabilité. 


mi 


Revision des objectifs 


1. Décrire analyse des décisions 


d’exploitation. 

Les décisions qui n’exigent pas d’investissement 
ne débouchent pas sur d’importantes acquisi- 
tions d’immobilisations corporelles et requierent 
rarement qu’on s’attarde aux répercussions 
fiscales. Lors de l’analyse des différentes propo- 
sitions, les données sur les codts, les marges 
et la rentabilité sont donc suffisantes pour 
éclairer la décision. Les décisions se présentent 
sous la forme d’un choix entre deux ou plusieurs 
propositions. 


Présenter Panalyse globale et analyse 
differentielle. 


Vanalyse globale permet de dégager les revenus 
totaux et les cots totaux découlant de chacune 
des options, alors que l’analyse différentielle fait 
ressortir les divers éléments de revenus et de 
cots touchés par une décision par rapport a une 
situation de référence, souvent le statu quo. 


Lutilisation de données unitaires déduites de 
colts fixes comporte un piege: le piege des couts 
fixes unitaires. En effet, on peut étre porté a 
croire que les coUts fixes unitaires se com- 
portent comme des colts variables, ce qui n’est 
pas du tout le cas. Cependant, ils sont utiles pour 
évaluer la couverture des cotts fixes aun volume 
d’activité donnée. 


Suivre une démarche d’évaluation 
des propositions. 


Nous suggérons une démarche en cing étapes: 
a) évaluer les conséquences que les propositions 
avancées ont sur la stratégie d’entreprise; b) for- 
muler les propositions a examiner; c) évaluer 
les résultats et les conséquences des proposi- 
tions; d) analyser les propositions; e) décider 
et faire une recommandation. analyse des pro- 
positions comprend habituellement le calcul de 
résultats conditionnels, une analyse de sensibi- 
lité axée sur le risque et une analyse de l’utilité de 
la proposition. 
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5. Analyser la prise de décisions 
(exploitation dans divers contextes. 
Nous avons examiné les situations suivantes: 
Faut-il acheter un produit ou le fabriquer ? Faut-il 
conserver une gamme de produits ou l’'abandon- 
ner? Faut-il accepter une commande spéciale 
ou larefuser ? Comment choisir une combinaison 
de produits? Comment fixer un prix de vente ? 
Dans toutes ces situations, il est essentiel de bien 


MM 


6. Exposer les rapports entre information 


financiére et gestion. 


En matiere de gestion, information financiere 
pertinente découle souvent du calcul de diffé- 
rentes marges et des résultats financiers par 
unité. Or, aujourd’hui, il n’y a plus beaucoup de 
colts variables au sens strict, et le calcul des 
résultats par unité recéle un piege, car, le 
plus souvent, ils sont liés a un volume d’activité 


connaitre les marges. donné. De plus, les résultats sont incertains et 
dépendent souvent de facteurs extérieurs tels 
que la réaction des concurrents. Comme tou- 
jours, les gestionnaires doivent faire preuve de 


jugement dans leurs décisions. 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.1.1 Décrire l’'analyse des décisions 


Evaluer les besoins en information de gestion. d’exploitation. p. 234 
¢ Exposer les rapports entre information 

financieére et gestion. p. 258 
ch « Présenter l’analyse globale et l’analyse 
Evaluer et appliquer les techniques de gestion differentielle. p. 235 
des cots appropriées pour la prise de décisions « Analyser la prise de decisions 
particuliéres en matiére d’établissement d’exploitation dans divers contextes. p. 249 
du coat de revient. 
3.3.1 ¢ Interpréter les coUts fixes unitaires. p. 238 
Evaluer des méthodes de classement des colts « Suivre une démarche d’évaluation 
et d’établissement du cout de revient aux fins des propositions. p. 239 
de la gestion des activités courantes. 
22 e Suivre une démarche d’évaluation 
Déterminer si les décisions de la direction des propositions. p. 239 
concordent avec la mission, la vision 
et les valeurs de l’entité. 
3.5.1 e Suivre une démarche d’évaluation 
Effectuer une analyse de sensibilité. des propositions. p.239 
3.4.1 e Analyser la prise de décisions 
Evaluer les sources et les inducteurs d’exploitation dans divers contextes. p. 249 


de croissance des produits. 
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Co LLL 


Mots clés Matériel numérique 
Analyse de sensibilité p. 243 MaBiblio > MonLab > Documents 
Analyse différentielle pi235 Cee : 
Vérifiez vos c ances et développ 
Analyse globale bnZ35 os compétences a l'aide des exercices 
Brbrede décision p.241 disponibles sur MonLab. 
Aspects qualitatifs p. 243 a eps eer 
es Approfondissez vos apprentissages grace 

Aspects quantitatifs p. 243 aux explications et commentaires 

Pence x d’experts. Visionnez les capsules vidéo 
PEED: = court terme p. 234 disponiblessur Monleb, 
Décisions along terme Dr23o 
Décisions d’exploitation p. 234 
Décisions d’investissement p. 234 
Tableau de résultats conditionnels p. 242 
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13.1 Les projets d’investissement des entreprises 


Cest grace aux décisions d’investissement que les entreprises deviennent des organisations pérennes. 
Qu’il s’'agisse d’acquérir un €quipement de plusieurs millions, de développer de nouveaux marchés ou 
de mettre au point une nouvelle gamme de produits, une fois sa décision prise, l’entreprise ne sera plus 
jamais la méme. En raison de l’importance des montants en jeu et du caractére irréversible des déci- 
sions d’investissement, le processus d’allocation des ressources a long terme constitue un processus 


clé de la stratégie d’entreprise. 


Au chapitre 12, nous avons examiné les outils dont le contrdleur dispose pour soutenir les décideurs 
quand les enjeux sont liés a |’exploitation courante de l’organisation. Dans ce chapitre, nous nous pen- 
cherons sur les décisions qui ont une portée a plus long terme et qui impliquent des ressources enga- 
gées pour plus d'un an. De telles décisions sont généralement prises dans le cadre de l’exercice qui 
aboutit a l’établissement du budget d’investissement. En fait, le plus souvent, le budget d’investisse- 
ment est un programme d’investissement composé de plusieurs projets d’investissement qui vise a 
mettre en ceuvre la stratégie de organisation. Ces projets s’inscrivent donc dans la mise en ceuvre de 
la stratégie pour l’année. Ainsi, chaque année, les organisations proposent un programme d’investisse- 
ment et le réalisent, comme en atteste l’accroissement de l’actif a l’état de la situation financiere! d’une 


année a l'autre. 


En général, les budgets doivent étre approuvés ultimement par la direction de l’entreprise. Les budgets 
des usines sont approuvés par la direction des divisions et ceux des divisions le sont par le siége social. 
Le budget d’allocation des ressources engagées annuellement est habituellement approuvé en bloc sur 
la base de cibles financiéres (niveau des ventes, bénéfice avant intéréts et impédts, bénéfice net, etc.) 
acceptées par le siége social. Par ailleurs, parce qu’il a un impact a long terme a la fois sur la rentabilité 
et la trésorerie de l’entreprise, tout en étant irréversible ou a tout le moins cotteux pour l’organisation, 
le budget d’investissement doit le plus souvent étre approuvé par le siége social. Ce chapitre s’inspire de 
la démarche suivie par les entreprises, ce qui comprend la transformation des facteurs a l’origine de la 
rentabilité, valuation de la rentabilité d’un projet d’investissement, l’impact sur les flux de trésorerie 
ainsi que l’estimation des risques liés a un projet. 


Linvestissement 


Un investissement consiste a engager des ressources financiéres importantes pour acquérir des biens 
et des services pour plus d’un an dans le but d’en retirer des avantages pendant plusieurs années. 
D’une maniére générale, les projets d’investissement visent a doter l’entreprise de biens et services qui 
lui permettront de créer davantage de richesse pour ses actionnaires. Les projets d’investissement 
peuvent avoir différents objectifs: réduire les cotts, accroitre les ventes, remplacer des équipements 
desuets, lancer une nouvelle technologie, développer de nouveaux produits ou répondre a des besoins 
en matiere de santé, de sécurité ou de réglementation, par exemple s’agissant de la protection de 


environnement, etc. 


Quel que soit le type de projet, son premier critére d’acceptation est l’alignement stratégique: c’est 
en effet par la strategie qu’une organisation compte accroitre sa richesse a long terme. Autrement 
dit, un projet d’investissement doit contribuer de manieére efficace et efficiente a la réalisation de la 
mission de l’organisation et a l’atteinte de ses objectifs, et ce, en toute cohérence avec son plan straté- 
gique. La question de la planification stratégique est examinée dans les manuels traitant de stratégie. 
Dans le present ouvrage, nous étudierons plutdt les responsabilités qui relevent de la comptabilité 


de management. 


1 En effet, si une organisation n’investit pas, son actif diminue a chaque période par l’effet de l'amortissement. 
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Les projets 


Evaluer un investissement exige de prendre en compte le contexte dans lequel on l’envisage. De quel 
type de projet et de quel type d’organisation s’agit-il ? Qui sont ici les champions? les décideurs? Robert 
Simons? suggére de distinguer trois types de projets d’investissement: 1) les projets qui répondent a 
de nouvelles réglementations, par exemple dans les domaines de la santé et de la sécurité au travail 
ou de l'environnement; 2) les projets qui permettent d’améliorer la productivité de l’organisation et sa 
capacite a realiser sa mission; et 3) les projets qui concernent une nouvelle activité qui modifiera le 
positionnement competitif de organisation. 


Le tableau suivant suggére une liste d’outils analytiques a utiliser selon le type de projet. 


Des outils analytiques selon le type de projet 


roe sie 5 i Aol Nha ea Bes Outils analytiques 


Conformité a une réglementation ou réponse Analyse cout-efficacité des options proposées 

aun besoin imminent 

Amélioration de l’efficience de l’exploitation courante Indicateurs comptables habituels (délai de récupération, ac- 
tualisation des flux monetaires et taux de rendement interne) 

Nouvelle activité susceptible de modifier le positionnement Alignement stratégique (analyse Forces, Faiblesses, Occa- 

compétitif de organisation sions, Menaces [FFOM], matrice BCG, chaine de valeur, etc.) 


Analyse du risque (y compris l’impact sur la structure 
des cots) 


Dans une petite entreprise a propriétaire unique, celui-ci a une vue globale de son entreprise, il en 
est le champion et le décideur. Bien souvent, c’est son sens des affaires qui est a l’origine des projets. 
Le propriétaire veillera a ce quils respectent les limites et contraintes imposées par un financement 
externe. Des que la taille de l’entreprise s’accroit, le champion d’un projet devra préparer un dossier 
de projet. Dans une grande organisation, ce projet passera généralement par plusieurs étapes: présen- 
tation a la direction de lunité administrative, présentation a la direction de la division et, enfin, pré- 
sentation a la direction de l’entreprise et acceptation par cette derniére. Plus il y aura de niveaux 
hiérarchiques, plus la présentation du projet devra étre expliquée, afin de convaincre non seulement 
de son bien-fondé, mais aussi de la fagon dont il s’intégre a la stratégie de l’entreprise. Lévaluation du 
projet progressera ainsi conformément a la structure hiérarchique de lorganisation: avant d’étre 
présenté a un niveau hiérarchique donné, le projet devra avoir recu le soutien inconditionnel au niveau 
hiérarchique immédiatement inférieur. Lencadré 13.1, a la page suivante, illustre les étapes d’evalua- 
tion d’un projet dans une grande organisation. 


Létablissement des besoins 


Les besoins se rattachent aux trois types de projets définis precedemment, qui repondent soit a une 
nouvelle réglementation, soit a un besoin d’améliorer lefficience de l’exploitation, soit encore a un 
besoin lié a un objectif de croissance des affaires. 


La définition du projet 


Cette étape comprend la définition technique du projet, mais elle inclut aussi les plans, les evaluations 
techniques, les échéanciers et les estimations de couts. Le projet doit étre defini de maniere a déter- 
miner son impact sur la performance organisationnelle. I] faut donc en mesurer la performance, ce 
qui exige de définir les dimensions de la performance a mesurer: la qualité, l’impact sur les clients, 


2 Interprétation des auteurs de «Assets to meet safety/health regulation, assets to enhance competitive efficiency and/or 
increase revenue and assets to enhance competitive effectiveness », de Robert Simons (2000), dans Performance Measurement 
& Control Systems for Implementing Strategy, Prentice Hall, p. 143. 
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la rentabilite, le risque financier pour l’entreprise; plus globalement, il s’'agit de cerner la contribution du 
projet a la stratégie de lentreprise. A cette étape, on définit les mesures de la performance et on fixe des 


cibles de performance. 


Encadré 13.1 | Les étapes d’évaluation d’un projet d’investissement 


Etablissement des besoins 


Niveau opérationnel (entreprise) 


Définition du projet 


Analyse du projet 


Niveau intermédiaire (division) 


Soutien au projet 


Décision de ladirection Niveau stratégique (corporatif) 


L’analyse du projet 

Dans un premier temps, l’analyse est faite pour étre présentée au gestionnaire responsable: on veut 
obtenir son soutien en vue d’une approbation subséquente par la direction. Le gestionnaire responsable 
doit €tre convaincu de la valeur du projet, car il doit non seulement l'appuyer, mais aussi le présenter 
et le defendre aupres de la direction. Lorsqu’il soumet un projet a la direction, sa crédibilité et l’@voiu- 
tion de sa carriére sont en jeu. Pour démontrer la performance anticipée d’un projet, i] lui faut un 
outil de traitement des données ainsi qu'un modele de représentation des activités de lentreprise 
qui simule l’impact qu’aura le projet étudié sur les activités et, au bout du compte, sur la performance 


organisationnelle. 


Le soutien au projet 


Le soutien au projet renvoie a l'ensemble des actions qui contribuent a faire cheminer le projet entre les 
diverses instances de l’organisation et, au bout du compte, a le faire approuver par la direction. 


La décision de la direction 


A cette étape, une fois qu'elle est elle-méme convaincue de la valeur du projet, la direction doit le preésen- 
ter et en expliquer le bien-fondé au conseil d’administration, puis aux actionnaires et aux investisseurs. 


Les champions et les décideurs 


A Vorigine d’un projet, il y a toujours un champion. I] s’agit le plus souvent d’un gestionnaire respon- 
sable d’une unite administrative qui souhaite obtenir des gains d’efficience: par exemple, un directeur 
d@usine qui veut remplacer un equipement désuet, une responsable des systémes d’information 
qui désire implanter un nouveau logiciel, un directeur des ventes qui aspire a conquérir un nouveau 
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marche, etc. Un champion peut aussi étre un employé qui soumet une idée pour améliorer son travail, 
un directeur de division qui veut acquérir une entreprise pour réaliser des économies d’échelle ou 
encore une présidente d’entreprise qui ambitionne de s’intégrer verticalement dans la chaine de valeur 
de son industrie. 


Dans une grande organisation, selon le type de projet, son coat et le degré de décentralisation, le 
deécideur peut étre un directeur d’unité d’exploitation, un directeur de division, un président d’entre- 
prise ou méme un conseil d’administration. Ainsi, un projet visant 4 améliorer l’efficience de l’exploi- 
tation courante dont le cout est infeérieur a 50 OOO$ pourrait étre laissé a la discrétion du directeur 
de l’exploitation. Par contre, un projet relatif a une nouvelle activité susceptible de modifier le position- 
nement competitif de ’entreprise devra habituellement étre approuveé par le conseil d’administration. 
Dans ce chapitre, nous nous inteéresserons seulement aux situations dans lesquelles un réle est assigné 
a la comptabilité de management. 


Le role de la comptabilité de management 


Le role de la comptabilité de management est de valider préalablement les données prévisionnelles 
de chacun des projets d’investissement, d’en évaluer les perspectives de rentabilité et d’en déterminer 
impact sur les flux de trésorerie et sur les facteurs influencant la rentabilité de l’organisation. 


Du point de vue transactionnel, quand il débute, un projet nécessite des décaissements importants. 
ll implique des engagements financiers majeurs qui seront récurrents pendant plusieurs années. Le 
role de l'analyste financier est de s'assurer que l’organisation n’aura pas de probleme de trésorerie, que 
les sommes investies seront recupérées dans un délai raisonnable, que le rendement attendu du projet 
est Satisfaisant et que le risque financier n’excéde pas des limites raisonnables. 


13.2 Les projets d’investissement et la gestion de la trésorerie 


Les projets d’investissement d’une entreprise consistent a engager des sommes importantes dans le but 
de générer des flux monétaires a moyen ou a long terme. Ils influent donc considérablement sur ses 
mouvements de trésorerie. Prévoir les mouvements monétaires exige un grand nombre d’estimations, 
qui doivent étre les plus précises possible. Les projets ne doivent pas affecter la solvabilité a court terme 
de l’entreprise, le financement doit étre adéquat, et l’entreprise doit planifier la gestion financiere en vue 
d’une variation possible des revenus futurs. Les scénarios de flux moneétaires probables entraines par 
les projets d’investissement devront donc étre analysés avec soin. 


Cette démarche est essentielle a deux égards : d'une part, pour gérer les flux de trésorerie; d’autre 
part, pour appliquer les méthodes comptables habituelles utilisées pour évaluer la rentabilité des inves- 
tissements. Nous traiterons dans un premier temps de l’estimation des flux monétaires découlant d’un 
projet, puis nous nous intéresserons dans la prochaine section aux méthodes servant a éevaluer la renta- 


bilité des projets d’investissement. 


Nous verrons toutes les dimensions de la gestion de la trésorerie au chapitre 15, en mettant en particu- 
lier ’accent sur la dimension importante de cette gestion qu’est le cycle long des flux de tresorerie. Cette 
dimension est intimement li¢e aux décisions relatives aux projets d’investissement, lesquelles l’affectent 


grandement. 


Lestimation des flux monétaires 


Les flux monétaires issus des investissements sont classés ci-dessous en quatre catégories, selon qu’ils 
sont occasionnés par l’acquisition d’élements d’actif, par les variations du fonds de roulement (FDR), 


par les activités d’exploitation ou par le financement du projet. 
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Les flux occasionnés par l’acquisition d’éléments d’actif 


Les flux occasionnés par l’acquisition d’éléments d’actif correspondent aux décaissements neéces- 
saires pour acquérir un élément d’actif et aux frais afférents, moins les é€conomies d’impéts liées 
a l'amortissement fiscal. En contrepartie de ces flux, on déduit l'investissement initial des rentrées — 
subventions recues pour investir ou vente d’équipements devenus inutiles avec l’investissement — dont 
beneficiera |’entreprise si le projet se réalise. Notons qu’on ne tient pas compte des couts absorbes ou 


impossibles a recouvrer, puisque la décision d’investir ne concerne que l’avenir. 


En fin de projet, il faut prendre en considération la valeur résiduelle des montants investis initialement 
dans les élements d’actif. Si l’entreprise s'est départie de certains éléments d’actif, elle ne bénéficiera pas 


du dégrévement fiscal auquel elle aurait eu droit en les conservant, au titre de l’amortissement. 


Dans la gestion de la trésorerie, le moment ou s’effectuent les encaissements et les décaissements 
revét une grande importance. A moins que l'investissement initial ne s’étale sur plus d’un an, comme 
dans le cas d’un grand projet de construction, par prudence on regroupera les débours en début de 
période et les rentrées en fin de période. 


Les répercussions fiscales 


Lamortissement comptable, c’est-a-dire le constat comptable de la dépréciation d’un actif due au temps 
ou a son usure, nest pas pris en compte en matiére de fiscalité. Aux termes de la réglementation fiscale 
en vigueur, c’est 'amortissement fiscal, ou déduction pour amortissement (DPA), qui est déductible 
des revenus imposables. La DPA a des effets positifs sur les flux monétaires, effets qu’on intégrera dans 
les calculs. Bien des cas peuvent se présenter, diverses régles sont applicables, et on ne peut résoudre 
ces problemes de facon adéquate qu’en consultant des ouvrages de référence ou en recourant aux 
services d'un fiscaliste. Quiils résultent des activités de l’entreprise ou d’avantages fiscaux, les flux 
moneétaires positifs constituent des revenus. Quel que soit le projet d’investissement, il faut donc tou- 
jours tenir compte de la situation fiscale de l’entreprise, de son taux d’imposition marginal et des 
charges liées au projet. 


Vagues déferlantes 


La directrice générale de la PME Vagues déferlantes veut lancer un nouveau produit nécessitant l’achat 
d’une nouvelle machine. Elle a rassemblé les données suivantes relativement a ce projet. 


1. Durant l'année écoulée, des frais de recherche aura une vie utile de trois ans et une valeur de 
de 150000$ ont déja été engagés et versés rebut de 10 000$ ala fin de cette période. 


: la réalisation d jet. La direc- ae ee 
BN ale el eae SIUC eL ee acts 4. Compte tenu des modalités de crédit propo- 


trice générale prévoit investir 50 000$ de plus : ig ES 
sées par les fournisseurs (matieéres premiéres), 


our assurer la mise au point du produit. ; ita a Bs 
Y e : acquisition de stocks (matiéres premiéres, 


2. On déboursera 100 000$ pour une campagne produits en cours et produits finis) et les 
de publicité dont le lancement coincidera avec comptes clients exigeront un accroissement du 
le début de la production du nouveau produit. FDR de 70 000$. 


5. Les résultats annuels avant amortissement et 
impots seront respectivement de 180 000$, 
de 240 000$ et de 150 000$, pour chacune des 
trois années que durera le projet. 


3. Lanouvelle machine pourrait étre acquise dans 
deux mois, puis installée aussitot, de sorte 
qu’elle pourrait étre en parfait état de marche 
dans trois mois. Son cout s’éléve a 200 000$, 
montant qui devra avoir été acquitté au 6. On pose I’hypothése que l’entreprise a un taux 
moment de sa mise en fonctionnement. Elle d'imposition marginal de 40% et qu’elle peut 
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réclamer, a titre de DPA, 20% du solde résiduel une fois par mois, et le remboursement de capi- 
de la valeur comptable de la machine. tal s’effectuera en trois versements: 50 000$ a 


7. Lentreprise refuse tout projet dont le taux de MUGS stare nnisls animes aC OO0S aneiun 


rendement aprés impots est inférieur a 12%. de la@euxiemeyannes,-eteo0 000 }railaitin.de 


la troisieme année. Enfin, les actionnaires ont 


8. Pour financer l’acquisition de la machine, l’en- accepté de reporter a la fin du projet, et sans 
treprise a obtenu un pret de 200 000$, qui ser- demander d’intéréts, le dividende de 100 000$ 
vira a payer le fournisseur au début du projet. qu’ils devaient recevoir au moment o le projet 
Cet emprunt prévoit un taux de 10 % sur le solde démarrait. 


résiduel de l’emprunt. Les intéréts seront payés 


Le cout d’acquisition de la machine est de 200 000$. Les charges liées a la qualité du produit et a 
la mise en marché font partie des charges d’exploitation courantes. Lentreprise recupérera 10 000$ 
en revendant la machine au bout de trois ans. Enfin, elle economisera en impdts 40 % de 50% de 20% 
du cout de la machine la premiére année, et 40% de 20% du solde résiduel a la fin de chacune des 
années suivantes, et ce, tant qu’il y aura un solde résiduel sous la rubrique Eléments d’actif. A la fin de 
la troisieme année, le solde résiduel aura diminué d’un montant supplémentaire de 10 000$, qu’on 
aura récupéré en revendant la machine. Notons que les frais de recherche s’élevant a 150 000$ ne sont 
pas pertinents, car ils sont irrecupérables. Ces montants apparaissent ci-dessous. 


Les économies d’impots résultant de l’acquisition de la machine 


Année | Solde residual Amortissement fiscal (DPA) Economies d'impéts 
0 (début de la premiére année) 200 000 $ 
1 180 000 $ 20 000 $, soit 50 % de 20 % du solde résiduel 8 000,00 $ 
2 144 000 $ 36 000 $, soit 20 % du solde résiduel 14 400,00 $ 
3 115 200$ 28 800 $, soit 20 % du solde résiduel 11520,00 $ 
105 200$ 10 000 $, soit la valeur de revente 
4 84160$ 21040 $, soit 20 % du solde résiduel 8 416,00 $ 
5 67 328 $ 16 832 $, soit 20 % du solde résiduel 6 732,80$ 


Les flux monétaires occasionnés par l’acquisition et la revente de la machine sont résumés a 
’encadré 13.2. 


Encadré 13.2 | Les flux occasionnés par l’acquisition et la revente d’éléments d’actif 


| Année | 0 1 2 3 4 5 


(200 000 $) 8 000 $ 14 400 $ 21520 $ 8 416 $ 6 733 $ 


ru, 520$ 
10 000$ 


A la fin de la cinquiéme année, le solde résiduel ne s’éléve plus qu’a 67 328$, et il continuera d’étre 
amorti fiscalement a un taux dégressif de 20% jusqu’a ce qu’il ait été entierement effacé. 


Les flux occasionnés par les variations du fonds de roulement 


Parmi les flux occasionnés par les variations du fonds de roulement (FDR), nous nous intéresserons plus 
particuliérement a l'augmentation du FDR associée a la mise en ceuvre du projet d’investissement. 
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Malgré son importance, c'est une facette souvent négligée dans les analyses. Si l’on évaluait un projet 
d'investissement en omettant de tenir compte des variations du FDR qui en découlent, ce projet pourrait 
sembler plus attrayant qu'il ne l’est en réalité. Plus grave encore, un tel oubli pourrait mettre en danger 
la solvabilité d'une entreprise dont le FDR serait insuffisant. I] faut considérer augmentation du FDR 
comme une sortie de fonds directement liée au projet; d’ailleurs, on l’effectue habituellement au debut 
du projet. A la fin du projet, on pourra le récupérer en totalité. 


| Vagues déferlantes (suite) 


Pour pouvoir mener a bien son projet d’investissement, Vagues déferlantes doit transférer 70 000$ 
dans le FDR, montant qui sera entierement récupéré a la fin du projet. Les flux occasionnés par les 
variations du FDR sont illustrés a l’encadré 13.3. 


Encadré 13.3 | Les flux occasionnés par les variations du FDR 


| Année mm 1 2 3 4 5 


(70 000 $) 70.000 $ 


Les flux occasionnés par les activités d’exploitation 


Les flux occasionnés par les activités d’exploitation correspondent a l'ensemble des rentrées et des 
sorties de fonds — nettes d’impéts — resultant de l’exploitation. I] est souvent délicat d’évaluer ces flux: 
en effet, ces prévisions, susceptibles de se matérialiser dans un avenir plus ou moins lointain, sont 
souvent influencées par des facteurs qui relevent de l'environnement externe, sur lesquels l’entreprise 
ma aucune prise. Un projet d’investissement peut aussi avoir des effets positifs sur les flux monétaires 
en raison des economies realisées par rapport a la situation actuelle. Cela arrive frequemment de nos 
jours, car lévolution technologique débouche sur de nouveaux équipements, plus performants, qui 
permettent de produire a moindre cout. Les débours ainsi e€conomisés équivalent a des rentrées de 
fonds additionnelles. 


Vagues déferlantes (suite) 


Les rentrées et les sorties de fonds occasionnées par l’exploitation du projet d’investissement de 
Vagues déferlantes sont présentées dans le tableau suivant. Le montant de 150 000$ inscrit au temps 0 
correspond aux 50 000 $ utilisés pour assurer la qualité de la mise au point du produit et aux 100 000$ 
consacrés a la campagne de publicité. Figurent ensuite les flux annuels nets avant amortissement et 
impots, soit 180 000$, 240 000$ et 150 000$ pour chacune des trois années du projet. 


Les flux occasionnés par les activités d’exploitation, nets d’impots 


Montant Montant 


Année avant impots Impots net d’impdts 
0 (début de la premiére année) (150 000 $) 60 000 $ (90 000 $) 
1 180000 $ (72 000 $) 108 000 $ 
2 240000 $ (96 000 $) 144000 $ 
3 150 000 $ (60 000 $) 90 000 $ 


Les flux occasionnés par les activités d’exploitation sont illustrés a l’encadré 13.4. 
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Encadré 13.4 | Les flux occasionnés par les activités d’exploitation 


Année | 0 1 2 3 4 5 
el | | | | 


(90 000 $) 108 000 $ 144 000 $ 90 000 $ 


Notons que, de tous les flux monétaires issus de l'investissement, ce sont les revenus découlant des flux 
occasionnes par les activites d’exploitation qui sont le plus difficiles a évaluer; ce sont ceux qui sont le 
plus laisses a la subjectivité des dirigeants. Comme le relate Joseph Bower’, un dirigeant lui a affirmé 
ne realiser que 5% de rendement sur les projets qui en promettaient 35%. Lauteur cite aussi les statis- 
tiques d’une etude qui comparait le ratio (valeur actuelle préevue / valeur actuelle réalisée) de 50 projets 


d’investissement d'une méme entreprise (voir le tableau suivant). 


Réduction de cout alice: 


Augmentation des ventes 0,6 % 
Lancement d’un nouveau produit 0,1% 


Les flux occasionnés par le financement du projet 


Dans la gestion de la trésorerie, il faut tenir compte de tous les flux monétaires découlant du projet, 
y compris les flux occasionnés par le financement, puisque le comptable doit veiller a conserver en 
tout temps un solde positif en caisse, a optimiser le rendement des surplus d’encaisse et a planifier les 


emprunts a court terme lorsque l’entreprise se trouve en déficit d’encaisse pendant une courte période. 


3 Joseph L. Bower (1986), Managing the Resource Allocation Process, Harvard Business School Classics, p. 13. 


| Vagues déferlantes (suite) 


Les flux occasionnés par le financement du projet, nets d’impots, sont présentés dans le tableau suivant. 


Les flux occasionnés par le financement, nets d’impdots 


Mouvements Intéréts Intéréts, Flux, 


Année de capitaux avant impdots nets d’impdts nets d’impots 
0 (début de la premiere année) 300 000 $ 300 000 $ 
1 (50 000 $) (20 000 $) (12 000 $) (62 000 $) 
2 (100 000 $) (15 000 $) (9 000 $) (109 000 $) 
3} (150 000 $°) (5000 $) (3 000 $) (153 000 $) 


a 300000 $ = 200 000 $ (emprunt) + 100 000 $ (report de dividendes) 
b -150000 $ = -50 000 $ (remboursement de l’emprunt) — 100 000 $ (paiement de dividendes) 


Pour simplifier, dans le tableau consacré aux flux liés aux activités d’exploitation, nous avons indiqué les 
flux annuels, alors qu’on utilise en général le budget de caisse mensuel. Cependant, les interéts sont 
habituellement versés tous les mois. 


Vensemble des flux monétaires occasionnés par le projet est illustré a l’encadré 13.5, alapage suivante. & 


Chapitre 13 | Les décisions d’investissement 271 


Encadré 13.5 | L’ensemble des flux monétaires occasionnés par le projet 


| Année fam 1 2 3 4 5 
Les flux 


Acquisition (200 000 $) 8000$ 14 400 $ 21520 $ 8 416$ 6 733 $ 
Variation du FDR (70 000 $) ‘ 70 000 $ 
Exploitation (90 000 $) 108 000 $ 144 000 $ 90000 $ 
Financement 300 000 $ (62 000 $) (109 000 $) (153 000 $) 
Flux global (60.000 $) 54000$ 49 400$ 28 520$ 8416$ 6733$ 


13.3 Lévaluation de la rentabilité d’un projet d’investissement 


La plupart des methodes utilisées pour évaluer la rentabilite des projets d’investissement s’appuient 
sur les flux monétaires découlant des projets, sans tenir compte des flux liés a leur financement. Il y a 
deux raisons a cela. Premiérement, c’est la rentabilité du projet en lui-méme qu’on veut évaluer. Or, les 
frais liés a son financement renvoient a toute la structure de financement de l’entreprise, et pas unique- 
ment au projet. En effet, la décision de financer un projet dépend des décisions antérieures et de la 
marge de manceuvre que l’entreprise souhaite conserver, notamment pour faire face a d’éventuels 
risques financiers. Deuxiemement, afin de prendre en compte la rentabilité visée par le projet, les flux 
monétaires sont actualisés a l'aide d’un taux cible minimum qui incorpore le cout du financement. Ce 
taux cible minimum, également appelé taux de rejet, constitue le seuil minimum de rentabilite en deca 
duquel le projet sera refusé. Le cout du capital correspond souvent au taux de rejet. 


Apres avoir décrit ce cout du capital, nous expliquerons en quoi consistent le taux de rendement 
comptable et le délai de récupération. Puis, nous exposerons les deux méthodes le plus frequemment 
employees pour évaluer la rentabilite des projets d’investissement a partir des flux monétaires: la valeur 
actualisée nette du projet et son taux de rendement interne. 


Le cout du capital 


Le cout du capital correspond au cottt moyen pondéré du capital, autrement dit au cout des différentes 
sources de capital utilisées par l’entreprise, pondéré selon le pourcentage qu’elles représentent dans le 
financement de l’entreprise. Le calcul de ce cout obéit a la logique suivante: pour qu’un projet d’inves- 
tissement soit rentable, le cout du capital investi correspond au cout moyen de l'ensemble des engage- 
ments contractuels de l’entreprise en matiére de financement. II arrive souvent qu’on majore ce taux 
pour prendre en compte le risque inhérent a l’investissement. 


La notion de cout du capital découle du principe de l’indépendance de I’entreprise. En effet, en tant que 
personne morale, l’entreprise doit se procurer du capital sous la forme de dettes a court et a long terme, 
ainsi que sous la forme de capital social. Tout capital ainsi emprunté a un cout: intéréts, dividendes ou 
plus-value des actions ordinaires. Pour assurer sa survie, l’entreprise doit donc choisir uniquement des 
projets assez rentables pour lui permettre de payer le cout du capital qu’elle utilise; dans le cas contraire, 
lentreprise ne pourra pas respecter ses engagements. 


Par ailleurs, en cas de projet d’investissement majeur, le cout du capital d’une entreprise peut en étre 
altéré: cela signifie qu’on peut calculer le cout moyen du capital actuel (avant le projet) et le coat moyen 
du capital anticipe (apres le projet). Lorsqu’on évalue la rentabilité d’un projet, la logique suggére 
dutiliser plutdt le codt moyen du capital anticipé*. 


4 Dans les exemples de ce chapitre, nous posons que le cout du capital anticipé est egal au cout du capital actuel. 
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| Outillages Daoust 


Les données permettant de calculer le coat du capital de l’entreprise Outillages Daoust sont présentées 
dans le tableau suivant. 


Les données pertinentes pour calculer le cot moyen du capital 


Coit aprés impéots, 


Source des fonds Montant enpourcentage = Couitdu capital 
Prét bancaire 3 000000 $ 45% 186 000 $ 
Obligations 15 000 000 $ 6,2 % 675 000 $ 
Actions de catégorie B 10000 000 $ 80% 800 000 $ 
Actions de categorieA 20 000 000 $ 11,0 % 2200000 $ 
Résultats non distribués 12 000 000$ 12,0% 1 440000 $ 
60 000 000 $ 5301000 $ 


Le cot moyen pondéré du capital de l’entreprise Outillages Daoust est de 8,84%. 


Le taux de rendement comptable 


Le taux de rendement comptable est établi a partir du résultat net aprés impéts, et non a partir des 
flux monétaires. On le calcule en divisant le bénéfice annuel moyen apres impots du projet, tel que le 
prevoit l’entreprise, par l'investissement annuel moyen lié au projet. Cet indicateur constitue une esti- 
mation approximative et rapide de la rentabilité d’un projet: on ne lutilise jamais de maniere isolée, 


mais comme point de repére pour valider les indicateurs le plus souvent utilisés. 


Equipements DMG 

Lentreprise Equipements DMG envisage de se procurer, au colt de 450 000$, un équipement dont la 
valeur résiduelle sera de 50 000$ ala fin du projet, d’une durée de trois ans. Les données relatives au 
bénéfice net aprés impots réalisé grace au projet sont indiquées ci-dessous. 


Le résultat net aprés impdts qu’Equipements DMG 
prévoit réaliser grace au projet 


Premiere année 120 000 $ 
Deuxiéme année 80000 $ 
Troisiéme année 40 000 $ 


Pour calculer le taux de rendement comptable, il faut estimer l'investissement annuel moyen du projet, 
qu’on obtient grace a l’€quation suivante: 


Investissement annuel moyen = (investissement initial + valeur résiduelle) / 2 
soit 250 000$ = (450 000$ + 50 000$) / 2 


Ensuite, il faut calculer le résultat annuel moyen apres impots réalisé grace au projet: 
soit 80 000 $ = (120 000$ + 80 000$ + 40 000$) /3 ans 


Le taux de rendement comptable du projet est donc de: 
32% = 80 000$ / 250 0005 
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Le délai de récupération 


Le délai de récupération, ou période de récupération (payback period), est la période néecessaire pour 
que l’entreprise recupeére sa mise de fonds initiale dans un projet d’investissement, abstraction faite de 
l'évolution de la valeur de l’'argent. Calculer le délai de recupération consiste donc a déterminer la durée 
nécessaire pour que le total des flux monétaires occasionnés par le projet soit égal aux débours associes 


a l'investissement initial. Si elle doit choisir entre plusieurs projets, l’entreprise privilégie genéralement 


celui qui a la période de récupération la plus courte. 


Plus qu’un indicateur de la rentabilité d’un projet, le délai de récupération constitue un indicateur 
du risque financier associé a un projet. En effet, l’incertitude des prévisions et le risque financier 
augmentent a mesure que le délai de récupération s’allonge. Ce critére est particuliérement utile pour 
lentreprise qui dispose de faibles liquidités et qui est exposée a une probabilité non négligeable de 
présenter un probleme de solvabilité. Dans de tels cas, l’entreprise pourrait opter pour un projet moins 
rentable, mais dont le délai de récupération serait plus court, c’est-a-dire un projet qui lui rapporterait 
des fonds plus rapidement. Cependant, ne recourir qu’au critere du délai de récupeération pourrait nuire 
ala rentabilité a long terme de l’entreprise: en effet, cela reviendrait a ne pas tenir compte de !’évolution 


de la valeur de l'argent et a négliger les autres aspects du projet. 
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| BLM 


Ventreprise BLM étudie actuellement un projet 
exigeant un investissement initial de 1000 000$ 
et s’étendant sur quatre ans. Le tableau suivant 
présente les flux monétaires prévus durant cette 


aura été entiérement récupéré au cours de la 
troisieme année. En effet, le montant a récupérer 
ne sera plus alors que de 200 000$, tandis que 
le projet générera 250 000$ en flux monétaires 


période. positifs pendant l'année. Pour déterminer plus 
Les flux monétaires du projet précisément le moment ou le codt du projet 
sera entiérement récupéré, on effectue le calcul 
Premiere année 500000 $ : 
suivant: 
Deuxiéme année 300 000 $ 
200 000$ 
Troisigme année 250000$ 2ans + —————— = 2,8 ans 
250 000$ 
Quatriéme année 150000 $ 


Si la politique de lentreprise est de choisir des 
Si les rentrées monétaires sont percues réguliére- projets dont le délai de récupération est de trois 
ment au cours de chaque année, le cout du projet ans ou moins, celui-ci devrait étre retenu. 


La valeur actualisée nette 


La valeur actualisée nette (VAN) (net present value) est la somme des flux monétaires découlant d’un 
projet, observés au cours de sa durée de vie et actualisés au taux de rendement exigé. La VAN repose 
donc sur les flux moneétaires occasionnés initialement par le projet ainsi que sur ceux qui sont liés a son 
exploitation. Le taux de rendement exigé tient lieu de taux de rejet: si la VAN est négative, le projet 
ne sera pas accepté. Mais le critere utilisé est souvent le cout du capital. Le fait que la VAN soit positive 
signifie qu’une autre étape de la démarche a été franchie, ce qui rest toutefois pas suffisant pour que 
le projet soit adopté. En effet, la VAN contribuant a la stratégie de l’entreprise (voir l’encadré 13.6, 
premiére étape), une VAN positive signifie que le projet aura le taux de rentabilité minimum souhaité 
par la direction (voir l’encadré 13.6, deuxiéme étape). Mais d'autres facteurs qualitatifs ou liés au risque 
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financier, ainsi que la présence de projets concurrents, peuvent influer sur la décision de mettre en 
ceuvre le projet (voir ’encadré 13.6, troisieme étape). 


Encadré 13.6 | Ladémarche d’évaluation des projets d’investissement 


Evaluation de la contribution d’un 
projet a la stratégie de l’entreprise 


Vérification de la rentabilité 
minimale acceptable du projet 


Evaluation et choix du projet 


Le calcul de la valeur actualisée nette 

Il existe deux méthodes pour calculer la VAN. La premiére consiste a déterminer tous les flux moné- 
taires annuels, comme nous l’avons fait dans la section précédente, puis a actualiser chacun des mon- 
tants annuels et a en faire la somme. 


La deuxieme méthode consiste a distinguer les flux monétaires occasionnés par les €conomies liées 
a la déduction pour amortissement (DPA) et les autres flux monétaires. Pour effectuer le calcul, on 
utilise les formules VAEI et VAEIR, qu’on trouve souvent dans les manuels traitant du calcul de la VAN. 
Ces formules ne valent que pour les catégories d’amortissement fiscal qui satisfont aux conditions 
suivantes: 

1. Un taux de DPA a été stipulé pour la catégorie d’actif en question. 


2. Lentreprise récupéere le montant maximum d’amortissement fiscal autorisé chaque année. 


3. La premiere année, l’entreprise ne peut récupérer que 50% du taux d’amortissement 
fiscal stipulé pour la catégorie d’actif en question. 


4. Chaque année, le montant récupeéré est déduit du solde de la catégorie d’actif; 
la valeur résiduelle est déduite du solde a la fin du projet. 


Les équations suivantes permettent de calculer les valeurs de VAE]I et de VAEIR (note: consultez les lois 


fiscales en vigueur au moment du calcul de la VAN). 


Valeur actualisée des €conomies d’impots liées a l’acquisition d’un élément d’actif (VAEI): 


VAEI = CxTSd.. Lae OS 
(i + d) (1 + i) 


ou: creprésente le cout de l’élément d’actif acquis initialement; 
t représente le taux d’imposition marginal; 
d représente le taux de DPA dégressif de la catégorie d’actif; 


i représente le taux de rendement souhaite. 


Valeur actualisée des €conomies d’impdts perdues a la suite de la revente de l’actif (VAEIR): 


Extxd 


i + d) 


VAEIR = S<((e a vi) 


ou: Ereprésente la valeur résiduelle de l’élement d’actif; 
n représente l’année de la revente de |’€lément d’actif. 
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Si l'on suit la deuxiéme méthode, on classe les flux monétaires selon le modéle exposé dans le tableau 


suivant. 


La présentation des flux monétaires liés a un projet d’investissement 


tant 


En début de projet 


Acquisition de la machine 


Moins: economies d’impdts découlant de la DPA (VAEI) 


Variations du FDR 


En cours de projet (exploitation) 


Au temps 0 


Au temps 1 


Au temps 2 


Au tempsn 


En fin de projet (temps n) 


Valeur résiduelle de la machine 


Moins: économies d’impots découlant de la DPA (VAEIR) 


Récupeération de l’argent investi 


VAN du projet 


Vagues déferlantes (suite) 


Suivons la premiere méthode pour l’entreprise Vagues déferlantes: actualisons tous les montants 
annuels et additionnons-les (voir l’encadré 13.7). 


Encadré 13.7 | L’actualisation, au taux de 12 %, des flux monétaires du projet d’investissement 


| Année | 0 1 2 3 4 5 


(360 000 $) 116 000 $ 158 400 $ 181520$ 8 416 $ 6 733 $ 
103 571$ ———) | 
121692116) lee 
129 202 $ 
5349$ << 
3820$ <— 


La somme des flux monétaires actualisés jusqu’a la cinquieéme année est de 8 216$. La VAN sera 
donc légérement supérieure a ce montant, puisqu’il faudrait aussi actualiser les economies d’impdts 
découlant de l’amortissement fiscal du solde résiduel pour les années suivantes. 
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La deuxiéme méthode permet de distinguer les différents flux monétaires: 


Les diverses étapes de l’actualisation des flux monétaires 


Acquisition de la machine (200 000 $) (200 000 $) (200 000 $) 
Moins: économies d’impéts déecoulant de l’'amortissement 47 321$ 
fiscal (VAEl) 

Augmentation du FDR (70 000 $) (70 000 $) (70 000 $) 


En cours de projet (exploitation) 


Au temps 0 (150 000 $) (90 000 $) (90 000 $) 
Autemps1 180 000 $ 108 000 $ 96 429$ 
Au temps 2 240 000 $ 144000 $ 114796$ 
Au temps 3 150 000 $ 90 000 $ 64 060$ 


En fin de projet 


Valeur résiduelle de la machine 10 000 $ 10 000 $ 7 118$ 
Moins: economies d’impots découlant de l’amortissement 

fiscal (VAEIR) WEES) 
Récupération du FDR 70000 $ 70 000 $ 49 825$ 
VAN du projet 10651$ 


Le taux de rendement interne 

Une fois déterminés les flux monétaires liés a un projet, on peut calculer le taux de rendement interne 
(internal rate of return), c’est-a-dire le taux d’actualisation qui ramene la VAN a zéro. Il s’agit donc du taux 
de rendement que rapportera un projet d’investissement. Pour qu’un projet soit accepte, son taux de 
rendement devra étre supérieur a celui qu’exige la direction. Cette méthode est souvent utilisee en 


paralléle avec celle de la VAN. 


Vagues déferlantes (suite) 


Pour l’entreprise Vagues déferlantes, le taux de rendement interne du projet d’investissement — taux 
qui raménerait la VAN a zéro - est de 13,451 %. Lactualisation des flux monétaires au taux de rendement 


interne est présentée al’encadré 13.8. 


Encadré 13.8 | L’actualisation des flux monétaires au taux de rendement interne 


| Année | 0 1 2 3 4 5 


_—> 
Flux global MRECaONK) 116 000 $ 158 400 $ 181520 $ 8416 § 6733$ 
102247 $< 
123 066 $ 
124 308 $ 
5080$ < 
3582$ 
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Lindice de rentabilité 


On peut calculer indice de rentabilité des projets d’investissement de plusieurs fagons, notamment en 
divisant le ratio des flux monétaires actualisés d’un projet par le montant de l'investissement requis. 
Le resultat constitue une mesure de la rentabilité d’un projet pour chaque dollar investi. Pour qu’un 
projet soit accepte, la valeur de l’indice de rentabilité devra étre supérieure a 1. Le calcul de cet indice 
est une suite logique du calcul de la VAN et vise a départager les projets acceptables selon leur rentabi- 


lite. Le projet d’investissement le plus intéressant est celui dont l’indice est le plus eéleve. 


Usinages de Grand-Mere 


Les dirigeants des Usinages de Grand-Mere étudient deux projets d’investissement. Pour le premier, 
on obtient des flux monétaires actualisés de 48 000$ pour un investissement de 40 000$. Pour le 
second, les flux monétaires actualisés atteignent 35 000$ pour un investissement de 25 000$. Quel 
projet les dirigeants devraient-ils choisir ? 


Calculons l’indice de rentabilité des projets: 


a) premier projet: 


48 000$ _15 
40 000$ 

b) deuxiéme projet: 
35000$ _ 14 
25000$ | 


Méme s’il génere moins de flux monétaires, le second projet présente l’indice de rentabilité le plus 
éleveé. Si ’'entreprise veut optimiser la rentabilité de chaque dollar investi, c’est celui qui devrait étre 
accepte. 


Limpact d’un investissement sur la structure des coats 


Chaque investissement auquel elle procede modifie la structure des cotits® de l’organisation. I] convient 
donc d’analyser avec soin l’impact des investissements, d’autant qu’il se fait sentir pendant plusieurs 
années. Les exemples suivants décrivent plusieurs situations qui permettent de mieux comprendre 


ces enjeux. 


5 Le theme de lastructure des coUts est traité au chapitre 11. 


| Un robot productif 

Grace a l’équipement qu’elle a acquis, une usine a automatisé un ensemble de taches qui étaient 
effectuées auparavant par du personnel (ou a remplacé de l’€quipement désuet). Elle produit ainsi 
deux fois plus rapidement, avec deux fois moins de main-d’ceuvre. Limpact de cet investissement 
sur les facteurs al’origine de la rentabilité est le suivant: d’une part, une diminution des coUts variables 
(en supposant que la main-d’ceuvre est un codt variable); d’autre part, une augmentation de la pro- 
ductivité mesurée par le volume produit al’heure. Au total, donc, il en résulte des revenus totaux plus 
importants pour l’entreprise, en supposant que la demande peut absorber la capacité additionnelle 
de production. 
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Cela dit, l'acquisition d’un tel équipement peut coiter plusieurs millions de dollars a l’entreprise, ce 
qui entraine une augmentation des colts liés a l'amortissement et, certainement, une augmentation 
des frais liés a l’acquisition de l'@quipement. Si un tel investissement peut accroitre la productivité de 
l'usine, il modifie de maniére importante la structure de ses colts, et ce, pendant plusieurs années. 
ll accroit les possibilités de gains en période de croissance des ventes, mais aussi le risque de pertes en 
cas de déclin des ventes. 


ll en va de méme pour tout equipement moderne qui permet une utilisation plus efficiente des 
matieres, une réduction des pertes, une réduction des temps de mise en course ou une minimisation 
des taux de rejet et des arréts pour entretien et maintenance des équipements. En général, ces inves- 
tissements accroissent les ressources engagées a long terme (frais fixes), tout en augmentant la 
productivité (marquée par une réduction des coUts variables). 


| Un nouveau marché 


Imaginons un projet visant a lancer des produits 
sur un nouveau marché. Un tel projet exige des 
investissements dans une infrastructure de ser- 
vices et de personnes destinée a desservir ce 
marché, donc un engagement a long terme de 
ressources qui sont incompressibles (sauf si l'on se 
retire un jour de ce marche). 


Les revenus générés par la vente de produits 
sur ce marché permettent d’accroitre le volume 
de produits écoulés. D’un cdté, les possibilités de 
gains sont accrues, mais de l’autre, la structure 
des coats est modifiée de facon irréversible, car 
les engagements financiers de l’entreprise, ainsi 
que le risque financier qui leur est inhérent, sont 


désormais plus élevés. 


D’autres scénarios se traduisent par des effets du méme ordre. Par exemple, l’impact d’une nouvelle 
technologie sur la structure des couts est similaire a celui d’un nouvel €quipement: accroissement de la 
marge a la fabrication, hausse de la productivité et augmentation de la capacité de production, le tout 
accompagné d’un accroissement des engagements financiers annuels de l’entreprise. Les engagements 
financiers peuvent prendre différentes formes — formation de la main-d’ceuvre et changements notables 
dans la manieére de travailler, par exemple —, mais l’impact sur la structure des couts est similaire. 


De méme, |’impact résultant de la mise au point et du lancement d’un nouveau produit sur la structure 
des cotits est similaire a celui du développement d’un nouveau marché. Les revenus potentiels permet- 
tront d’accroitre le chiffre d’affaires, mais la structure des cotits sera modifiée de facon irreversible, en 
raison des engagements financiers plus élevés et du risque financier qui leur est inherent. 


Un modeéle d’analyse de la structure des cotts 


Lencadré 13.9, a la page suivante, présente un modeéle d’analyse de la rentabilite d’une entreprise. 


D’un cété, on trouve les engagements financiers annuels récurrents et, de l'autre, les marges. Lorsque 
les risques financiers deviennent trop élevés, la direction cherche a réduire ses engagements finan- 
ciers annuels récurrents en recourant a l'impartition et a la sous-traitance. Par ailleurs, pour accroitre 
l'efficience de l’utilisation des matiéres et la productivité de l’usine, la direction doit investir dans de 
nouvelles technologies et de nouveaux é€quipements, ce qui a pour effet d’accroitre les engagements 
financiers annuels récurrents. Lutilisation de ce modéle permet d’analyser la structure des couts en 
simulant différents scénarios, ce qui éclaire la direction en ce qui a trait a l’impact des investissements 


sur les paramétres de rentabilite de l’entreprise. 
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Lanalyse cout-volume-résultat (CVR) (voir le chapitre 11) est un outil précieux pour évaluer un projet 


dinvestissement, en particulier dans des contextes ou les perspectives de revenus sont incertaines ou 


aleatoires: c'est ce qui arrive, par exemple, dans le cas d’un nouveau projet dont les estimations de 


revenus sont hypothétiques. Le calcul du seuil d’indifférence permet de comparer la situation actuelle 


et celle ot l'on accepterait un projet d’investissement touchant la structure des colts d’une entreprise. 


Encadré 13.9 | La rentabilité globale de l’entreprise 


Rentabilité globale 
de l’entreprise 


Prix Efficience 
des contrats (matiéres) 


L’essor de la station de ski Val Saint-COme® 


Lastation de ski alpin Val Saint-Come, située dans 
la région de Lanaudiére, a ouvert ses portes en 
décembre 1979. La création de cette entreprise a 
été semblable a celle de toute entreprise, en 
ce sens qu’il était possible d’évaluer les cotits 
de maniére relativement précise, mais que les 
revenus estimés étaient incertains, et qu’il était 
virtuellement impossible de convaincre une 
banque que le projet pourrait concrétiser quelque 
scénario de revenus (de clientéle) que ce soit. 
Imaginez une station de ski dans une région éloi- 
gnée, ou il n’y ani route convenable ni électricité, 
dont les ressources sont limitées et les entrepre- 
neurs, sans expérience ! 


Les indicateurs comptables classiques du délai 
de récupération et l’actualisation des flux moné- 


Productivité 
de l’usine 


Engagements 
financiers 


Engagements 
(autres) 


Engagements 
(production) 


Engagements 
along terme 


taires et du taux de rendement interne ne pou- 
vaient donc étre utilisés de maniére crédible, 
puisque aucun scénario de revenus n’était réa- 
liste. Dans un tel cas, seule l’analyse de la struc- 
ture des colts constituait un outil utile tant pour 
les financiers que pour la direction de la nouvelle 
entreprise. 


En vue de la premiére année d’exploitation, 
compte tenu des décisions d’investissement et 
des décisions stratégiques, la structure des cots 
était a peu pres la suivante: 60 000$ d’enga- 
gements financiers fixes et une marge nette 
estimée a 8,50$ par jour-skieur. Un calcul rapide 
du point mort permettait d’établir que si la sta- 
tion était en mesure d’attirer plus de 7 052 jours- 
skieurs au cours de la saison, elle réaliserait un 


6 Adapté de Hugues Boisvert (2014), Aux origines de Val Saint-Céme, Editions JFD, 150 pages. 
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bénéfice. Estimant que la stratégie adoptée pouvait 
réussir, la direction décida d’aller de l’avant. Avec 
7082 jours-skieurs au cours de sa premiere saison, 
la station réalisa un léger bénéfice, ce qui lui permit 
d’envisager un deuxiéme projet dés la deuxiéme 
année. 


Ainsi, en 1980, un projet de telésiége triple faisait a 
son tour l'objet d’une analyse CVR. Tel qu’il était 
concu, ce projet entrainait un accroissement des 
engagements financiers fixes de 60 000$ par an, les 
faisant passer a 120 000$, et permettait par ailleurs 
d’augmenter la marge nette a 9$ par jour-skieur. La 
question qui se posait était la suivante: en dotant 
la station d’un télésiége triple qui multipliait d’autant 
la capacité de remontée et l’exploitation d’un terri- 
toire couvrant les deux tiers de la montagne, la direc- 
tion pouvait-elle attirer 13 333 jours-skieurs, soit un 


peu plus de 6 000 jours-skieurs additionnels par sai- 
son? Tel était en effet le point mort a dépasser pour 
faire un bénéfice. En définitive, la station accueillit 
16 005 jours-skieurs au cours de sa deuxieme saison 
d’exploitation, malgré un hiver se terminant prématu- 
rement. La direction avait ainsi atteint son objectif. 


ll en a été de méme pour chacun des projets lancés 
durant les premieres années d’existence de Val Saint- 
Come. La détermination du montant des engage- 
ments annuels fixes et l’estimation de la marge par 
jour-skieur, données qui s’avéraient de plus en plus 
faciles a estimer avec les années, permettaient d’éva- 
luer le nombre de skieurs qu’il fallait accueillir pour 
ne pas etre en déficit et réaliser un bénéfice, soit la 
détermination du point mort, modifié par chaque 
projet d’investissernent. 


13.5 Les rapports entre rentabilité et trésorerie 


Les entreprises doivent réaliser des projets d’investissement qui leur permettront de rester compétitives 


et de prendre de l’expansion. Mais faute de liquidités, elles sont incapables d’emprunter la totalité de 


l'investissement nécessaire pour lancer un projet. 


Par définition, on évalue les investissements en songeant aux répercussions quils sont susceptibles 


d’avoir a long terme. Habituellement, les entreprises ne peuvent pas revenir sur ces décisions sans que 


cela entraine des colts tres lourds ainsi que des variations marquées des flux monétaires. Comme on 


le concoit aisément, une entreprise qui se prépare a investir des sommes importantes doit bien évaluer 


tous les flux monétaires liés a un projet d’investissement et analyser ce projet selon plusieurs critéres. 


Chacun de ces criteres permet en effet d’appréhender un aspect particulier des effets du projet: la tré- 


sorerie, le rendement, le risque. 


Les trois méthodes d’évaluation des projets d’investissement que nous avons étudiées dans ce chapitre 


reposent sur les flux monétaires. A Vexception du montant de l'investissement initial, qui peut en géné- 


ral étre calculé avec précision, tous les autres mouvements de trésorerie sont des evaluations de ren- 


trées et de sorties de fonds. Ces montants sont donc entachés d’un certain coefficient d’incertitude: 


lavenir est dynamique et l’entreprise n'a aucune prise sur certains elements tels que la stratégie des 


concurrents. De surcroit, plus leur portée est lointaine dans le temps, plus les estimations deviennent 


incertaines; il sy attache donc un risque. 


La durée d’un projet influe sur le risque. Ce dernier s’accroit au fur et a mesure qu’on se projette dans 


l'avenir, car le nombre d’éléments impossibles a maitriser augmente alors en proportion. C’est pourquoi 


il est recommandé de ne pas faire d’évaluations des flux monétaires portant sur plus de cinq ans. II est 


en effet trés difficile de faire des prévisions au-dela de cette période. Le risque augmentant en propor- 


tion du temps qui s’écoule, la méthode du délai de récupération est utile pour déterminer combien de 


temps il faudra pour récupérer l'investissement initial. Mais cette méthode ne s’applique pas a tous les 


facteurs de risque; elle ne couvre pas le risque associé a erreur des estimations, c’est-a-dire aux divers 


scénarios de flux possibles. 


Chapitre 13 | Les décisions d’investissement 


281 


mm 


Lorsque plusieurs scenarios sont probables, on détermine le risque en effectuant une analyse de sensi- 
bilite. Celle-ci consiste a calculer les différents indicateurs en les incorporant a divers scénarios de 
flux: scenario pessimiste, scenario réaliste et scénario optimiste, etc. Dans le calcul de la VAN, on peut 
aussi utiliser un taux d’actualisation plus élevé de fagcon a compenser l’incertitude des estimations et 


le risque qui leur est inherent. Ces ajustements sont effectués de facon discretionnaire. 


D’autres méthodes, plus complexes, consistent a recourir aux probabilités et aux simulations. Plus le 
montant de l'investissement initial est élevé, plus l’entreprise aura intérét a utiliser ces méthodes. Sur 
le plan de la trésorerie, il est possible de réduire le risque d’insolvabilité en conservant plus de liquidités. 
Mais pour ce faire, il faudra emprunter davantage ou choisir un projet dont le délai de récupération est 
plus court. Dans les deux cas, il est probable que l’entreprise devra se contenter d’un rendement moins 


éleve. On détermine l’équilibre a conserver entre trésorerie et rendement en prenant en considération le 


mi 


risque financier pour |’entreprise. 


Mm I 


Revision des objectifs 


Evaluer la trésorerie en lien 
avec l’investissement. 


Les projets d’investissement ont des répercus- 
sions importantes sur les mouvements de tréso- 
rerie de l’entreprise. Ils constituent le cycle long 
des flux de trésorerie, ce cycle s’étalant sur plus 
d’un an. Les flux découlant d’un projet sont occa- 
sionnés, entre autres, par l’acquisition d’éléments 
d’actif, par les variations du fonds de roulement 
(FDR), par les activités d’exploitation et par le 
financement du projet. Dans l’évaluation de 
ces flux, il faut tenir compte des répercussions 
fiscales de l’acquisition des éléments d’actif et 
des charges liées au projet. estimation de ces 
flux doit étre la plus précise possible, car les 
erreurs peuvent mettre en danger la solvabilité 
de l’entreprise. 


Elaborer des propositions financieres 
et des plans de financement. 


Les quatre grandes méthodes utilisées pour éva- 
luer un projet d’investissement reposent sur: le 
taux de rendement comptable, le délai de récu- 
pération, la valeur actualisée nette et le taux 
de rendement interne d’un projet. Pour com- 
mencer, le cout du capital, utilisé comme taux 
d’actualisation des flux monétaires dans le cadre 
de la méthode de la valeur actualisée nette, est 
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défini. La méthode du taux de rendement comp- 
table est peu utilisée: elle donne seulement une 
indication rapide et approximative de la rentabi- 
lité d’un projet. Le délai de récupération est le 
temps nécessaire pour récupérer l’investisse- 
ment initial; il constitue une estimation du risque 
lié au projet. La méthode la plus fréquemment 
employée est la méthode de la valeur actualisée 
nette: elle montre si le projet envisagé satisfait 
au taux de rendement minimal exigé. Enfin, la 
méthode du taux interne de rendement est une 
estimation de la rentabilité d’un projet. 


Etablir le budget des investissements. 


Le role de la comptabilité de management est de 
valider les données prévisionnelles, mais aussi de 
s'assurer de la bonne gestion des flux de trésore- 
rie, d’estimer la rentabilité du projet ainsi que de 
gérer les risques qui lui sont inhérents. Les projets 
d’investissement modifient a long terme les flux 
de trésorerie. En effet, le financement d’un projet 
implique une obligation de décaissements pério- 
diques (habituellement mensuels) d’un montant 
équivalant a des intéréts auxquels s'ajoute le rem- 
boursement d’une partie du capital emprunté. 
Donc, afin d’équilibrer les entrées et les sorties 
d’argent, un projet d’investissement s’accom- 
pagne de l’obligation de générer des entrées 


d'argent permettant a tout le moins de couvrir les 
sorties d'argent et de se donner une marge de 
manceuvre. Le budget d’investissement est l’outil 
privilégié pour simuler différents scénarios d’en- 
caissements et de décaissements. 


4. Evaluer les décisions a long terme ayant 
une incidence sur la structure financiére. 
La mise en ceuvre d’un projet d’investissement 
modifie souvent de facon substantielle et perma- 
nente la structure des cots de l’entreprise (la pro- 
portion des coUts fixes et des colts variables) ainsi 
que sa capacité a générer des revenus. Lorsqu’on 
doit prendre une décision d’investissement, les 
données découlant d’une analyse cotit-volume- 
résultat (CVR) sont donc tout a fait pertinentes, 


car elles indiquent a partir de quel seuil de pro- 
duction le projet sera avantageux pour |’entre- 
prise. En effet, si le taux de rendement constitue 
une information utile, il repose sur des hypo- 
theses de flux de revenus et de colts qui ne se 
réaliseront que dans l’avenir. Comme ces hypo- 
theses ne se confirmeront peut-étre pas, cet indi- 
cateur est entaché d’une incertitude et présente 
peu d’intérét pour le décideur. Lanalyse CVR 
offre l’'avantage suivant: elle permet de traiter 
de maniére distincte, d’une part, les cots, dont 
on peut étre a peu pres certain, et, d’autre part, 
les revenus, souvent hypothétiques. Elle fournit 
donc au décideur des points de repeére assez 
fiables, qui l’aideront souvent a évaluer plus 
concretement le risque inhérent a un projet. 


Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 


COMPETENCES 


5.2.1 

Evaluer la trésorerie et le fonds de roulement 
de l’entité. 

fe 

Evaluer le portefeuille de placements 

de l’entité. 


5.1.2 
Elaborer ou évaluer des propositions financiéres 
et des plans de financement. 


5.3.1 

Elaborer ou évaluer les processus et les 
décisions touchant l’établissement du budget 
des investissements. 


5.2.4 
Evaluer les décisions ayant une incidence 
sur la structure financiére. 
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Cette partie traite des outils et des techniques bao: sur lesquels 
repose l’exercice de planification et de contréle. Y sont présentés en 
detail le concept de budget et le processus budgétaire, ainsi que 

les divers types de budget, autrement dit les budgets dans le budget. 
Sont ensuite examinés les défis budgétaires, l’influence qu’ils exercent 
sur le comportement des gestionnaires et l’efficacité de ceux-ci 

a atteindre des objectifs, ainsi que les difficultés qui leur sont reliées. 
La planification et le contréle sont analysés ici A la fois en lien avec 
l'exercice annuel de gestion de la trésorerie et |’ exercice de gestion 

de la performance financiére. 
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14.1 Vorigine du budget, la fonction et les styles budgétaires | 


Lorigine 

Le mot budget vient de l’ancien francais bougette', qui désignait a l’origine une petite bourse en cuir 
dans laquelle les responsables de la gestion financiére de l’Etat transportaient des documents (plans), 
avant de désigner les plans eux-mémes. Les budgets que nous connaissons aujourd’hui sont bien diffe- 
rents de ces premiers plans. Ce sont les gouvernements qui se sont les premiers servis des budgets en 
tant qu’outils de gestion. Aux Etats-Unis, les budgets ont d’abord été utilisés a l’échelle municipale, puis 
a celle des Etats et enfin a celle du pays entier. Ces budgets visaient a limiter le pouvoir de dépenser de 
lEtat ainsi que son pouvoir de taxation. Les gestionnaires n’avaient le droit d’engager une dépense que 
si elle avait été approuvée dans le budget, et il était garanti que les taxes couvriraient ces dépenses. 
Ainsi, l’exercice budgétaire garantissait qu'il n’y aurait pas de déficit et que tous les engagements de 
dépenses avaient été approuvés. En 1919, 44 des 48 Etats américains utilisaient une forme de budget. 


A échelle fédérale, le Congrés américain a adopté son premier budget en 1921. 


Vers 1920, aux Etats-Unis, les entreprises commencent a leur tour a adopter le budget en tant qu’outil 
de controle. C’est probablement le résultat de l’organisation scientifique du travail, qu’on doit a Frederick 
W. Taylor, et de l’efficacité croissante de la gestion budgétaire de l’Etat. La gestion budgétaire se répand 
alors rapidement dans le secteur privé aupres d’une grande diversité d’industries (pétrole, chemins de 
fer, banques, presse, construction, acier, chaines de magasins de vente au détail, etc.). En 1930, une 
enquéte menée auprés de 294 grandes entreprises industrielles américaines* révéle que 55% d’entre 
elles recourent a une forme quelconque de budget, méme si les entreprises gui utilisent le budget dans 
l'ensemble de leur organisation sont relativement peu nombreuses. En 1941, selon une autre étude’, 
pres de la moitié des entreprises américaines recourent a une forme de budget, et, selon une troisieme 
étude, cest le cas de presque toutes les grandes entreprises américaines en 1958. Les entreprises 
canadiennes ont probablement adopté le budget peu apres les entreprises américaines, alors que les 
entreprises européennes lont fait plus tard, probablement aprés la Seconde Guerre mondiale sous 


linfluence américaine. 


La fonction et les styles budgétaires 


Le budget est un outil qui peut servir a la fois a la planification et au contréle. La réconciliation de ces 
deux objectifs entraine souvent des tensions et donne lieu a des pratiques budgétaires divergentes 
parmi les organisations. Certaines l’utilisent uniquement pour la planification, alors que d’autres en 
font une composante importante du contréle du comportement des gestionnaires et des employés. 
Le contréleur de gestion doit donc veiller a ce que le budget soit concu de manieére a respecter le style 
de gestion de la haute direction (qui est aussi lié a la structure de l’organisation, comme nous l’avons vu 
au chapitre 1) et ses objectifs en matiere de controle. 


Trois styles budgétaires principaux, inspirés du modéle de Gould et Campbell*, découlent de 
la distinction entre la planification et le contrdle: 1) la planification stratégique, 2) le contréle 
stratégique et 3)le contrdle financier. Les deux premiers styles sont parfois regroupés dans 
ce quon appelle le budget d’orientation (loose budget control), alors que le dernier correspond au 
budget contractuel (tight budget control). Dans une approche d orientation, les entreprises utilisent 


1 Voir aussi le mot bouge, du latin bulga, qui signifie « bourse en cuir». 
2 National Industry Conference Board (Etats-Unis) (1931), Budgetary Control in Manufacturing Industry. 
3 Paul E. Holden et coll. (1941), Top-Management Organization and Control, Stanford University Press. 


4 Ces styles sont analysés de maniére empirique dans Nicolas Berland (1999), «A quoi sert le contrdle budgétaire ?», Revue 
Finance, Contrédle, Stratégie, vol. 2, n° 3, p. 5-24. 
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le budget pour transmettre les stratégies et les programmes émanant de la direction, ainsi que pour 
faire le suivi des dépenses globales. Dans une approche contractuelle, elles recourent au budget a la 
maniere d’un contrat, souvent de facon interactive et continue, afin d’inciter les gestionnaires a suggérer 
des corrections qui s’harmonisent avec le contrat. Les gestionnaires et leurs subordonnés sont invités a 
participer quotidiennement a ce processus dont les objectifs sont concrets et dont la performance est 
Suivie de pres: rapports frequents, analyses détaillées des écarts débouchant sur des améliorations. 


Plus preécisément, les entreprises recourent au style «planification stratégique» uniquement dans 
un contexte de planification, pour contrdler les dépenses allouées a un projet, notamment en vue de 
lobtention d’une subvention, pour justifier une hausse de tarif dans le cas de services publics, etc. 


Le style «contréle stratégique» est utilisé pour coordonner plusieurs projets. Il s’agit de décider de 
l'allocation des ressources entre ces projets dans le cadre de la stratégie définie, en y associant les ges- 
tionnaires operationnels. Un processus itératif permet de coordonner les objectifs des gestionnaires 
operationnels avec ceux de la direction. Dans un ouvrage de comptabilité de management datant de 
1928, le controle budgétaire est défini comme «le processus par lequel on dresse les plans pour les 
divers services et on les coordonne au sein d’un plan global ou d’un programme valant pour l’organi- 
sation dans son ensemble?» ; autrement dit, il s'agit d’«un outil servant a gérer l’entreprise®». Le budget 
est deja considéré alors comme le moyen privilégié pour mettre en ceuvre la stratégie de l’entreprise. Le 
processus budgétaire améne les gestionnaires a planifier, autrement dit a prendre du recul par rapport 
aux problémes quotidiens, au moins pendant un certain temps, pour se concentrer sur les enjeux a 
moyen et a long terme. Faute de budget, la planification a moyen et a long terme serait souvent négligée 
au profit des problémes de l'heure et, dans bien des cas, elle ne serait méme jamais élaborée. Ce style 
budgétaire porte les gestionnaires a étre davantage attentifs aux menaces qui pesent sur l’entreprise 
ainsi qu’aux occasions d’affaires qui se présentent. On peut donc considérer qu’il s'agit d’un systeme 
permettant a la fois de relever des problémes potentiels et de détecter des résultats non conformes 
aux plans. 


Enfin, le budget de style «contréle financier» met l’'accent sur la surveillance serrée des dépenses enga- 
gées. Le budget constitue dans ce cas un véritable contrat de performance qui indique précisément aux 
gestionnaires les objectifs financiers a atteindre. La direction n’intervient pas pour faciliter la coordina- 
tion entre les unités d’affaires; seuls les indicateurs financiers assurent ce role, en fournissant des 
balises précises pour évaluer la performance. 


Ces différents styles budgétaires permettent de comprendre que le budget ne sert pas uniquement a 
planifier et a contrdler. I] a aussi une fonction de coordination, de communication et de motivation. Tout 
d’abord, il assure la cohérence entre les objectifs des services, des divisions et de l’entreprise dans 
son ensemble. En outre, il englobe aussi bien les activités de production que de mise en marché, ce qui 
lui confére une fonction de coordination. Ensuite, il permet d’exprimer concretement la stratégie et les 
projets de l’entreprise par le biais des ressources financieres allouées, d’ou la possibilite d’en evaluer le 
rendement estimatif potentiel et du méme coup d’assurer la communication de la strategie. Et enfin, 
le budget s’‘integre aux systemes de mesure de la performance et aux politiques d’incitation au rende- 
ment, la remunération incitative y étant liée. Le budget contribue de cette facon a accroitre la motivation 
des gestionnaires. I] peut aussi contribuer a augmenter le rendement du personnel et sa satisfaction au 


travail, s'il est concu dans les régles de lart. 


Historiquement, le budget a d’abord été utilisé davantage comme un moyen de controle que comme un 
moyen de planification. Frederick W. Taylor ne comparait-il pas le budget a un thermostat? Dans cette 


5 J.O. McKinsey et Stewart P. Meech (1928), Controlling the Finances of a Business, Ronald Press. 
6 National Industry Conference Board, op. cit. 
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optique, la fonction de controle se presente comme un cycle continu de mesures, de comparaisons et 
d’actions correctives. Cette approche correspond du reste aux conditions qui prévalent dans la premiere 
moitieé du XX° siécle: les usines embauchent une main-d’ceuvre nombreuse, le travail n’exige pas de 
compétences particulieres et il est segmenté en petites taches faciles a apprendre. Quant a la plani- 
fication, elle est reservée a quelqués gestionnaires, souvent des ingénieurs, qui connaissent bien le 
fonctionnement de l’exploitation. Cependant, au fil du temps, la fonction de planification prend le pas 
sur la fonction de contréle a la faveur des changements qui interviennent dans les entreprises. En effet, 
on voit se multiplier les gestionnaires intermédiaires qui connaissent précisément le fonctionnement de 
lentreprise: la prise de décision peut alors étre décentralisée et la planification gagne en importance; 
dans certains cas, elle peut méme l’emporter sur la fonction de contrdle. Le style «contréle strategique» 
semble donc s’imposer dans le contexte d’affaires d’aujourd’hui. 


Quant a la fonction de contrdle, retenons que l'utilisation du budget comme mécanisme de contrdle 
exige principalement que le personnel (y compris les gestionnaires) soit impliqué dans la determination 
des cibles budgétaires a l’€gard desquelles il sera évalué. De maniére générale, les chercheurs constatent 
quil est difficile d’établir des rapports directs entre l'utilisation d’un budget et la performance. Cepen- 
dant, certaines recherches montrent qu'il existe un lien entre les bonnes pratiques budgétaires et 
certaines caractéristiques qui jouent sur la performance de l’entreprise, notamment la satisfaction au 
travail, la clarté de l'information et la rétroaction continue. Ainsi, les gestionnaires qui participent 
au processus budgétaire (voir la section suivante) se disent plus satisfaits de leur travail que ceux qui 
ny participent pas. 


Ameliore-t-on la performance des individus, des divisions et des entreprises dans leur ensemble 
en utilisant un budget? Telle est la question la plus importante qu’on peut se poser a propos du bud- 
get. Les employés qui sont bien informés sur le budget vivent moins de stress au travail. Et lorsque 
les objectifs budgétaires visés font l’objet d'une rétroaction continue dans l’entreprise, les cadres et les 
employes participent davantage au processus budgétaire. Ces caractéristiques sont en lien direct avec 
la performance. 


Au-dela des trois styles budgétaires, qui se distinguent par des dosages particuliers des fonctions de 
planification et de controle, il faut bien voir que le budget a plusieurs composantes (voir l’encadré 14.1, 
a la page 293). Les principales sont le budget d’investissement (chapitre 13), le budget de caisse 
(chapitre 15) et le budget pro forma. Nous verrons la mécanique qui reunit ces différents budgets dans 
la section consacreée aux etapes du processus budgétaire. 


14.2 Des budgets dans le budget 


Le budget d’investissement 


Le budget d’investissement porte sur les acquisitions d’immobilisations approuvées par la direction. 
Il déecoule du plan stratégique, car ce dernier indique les projets qui feront l’objet d’investissements 
séchelonnant sur plus d’une année (achats de machinerie et d’équipement, acquisitions de terrains et 
de batiments, acquisitions de nouvelles entreprises et fusions). Le budget d’investissement et le plan 
strategique sont intimement liés: le premier materialise le second sous la forme d’éléments immobilisés 
apparaissant a l’actif. Tous deux définissent la stratégie a long terme de |’entreprise. 


Dans le cadre du budget d’investissement, seuls sont étudiés les projets exigeant un montant minimum 
de ressources financieres. I] arrive toutefois que ce montant dépasse le plancher prescrit par le siege 
social; c’est le cas lorsqu’on veut prendre uniquement en compte les projets susceptibles de représenter 
des apports importants a la strategie et au financement de l’entreprise. 
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Dans le cadre du budget d’investissement, les projets sont étudiés selon plusieurs critéres. Certaines 
entreprises portent une attention particuliére au délai de récupération, d’autres a la valeur actualisée 
des flux monétaires, d’autres encore évaluent tout le risque qu’elles courent, etc. Ces critéres sont décrits 
de facgon detaillée au chapitre 13. Lentreprise doit aussi s’intéresser au financement des investissements. 
Le financement d’un projet est lié au financement de l’entreprise dans son ensemble. En régle générale, 
cette etude est menée dans le cadre du processus budgétaire. 


Le budget des ventes 


Etablir le budget des ventes consiste a évaluer les quantites qu’on prévoit vendre, ainsi que les prix de 
vente moyens, deduction faite des réductions attribuables aux escomptes et aux retours de marchan- 
dises. Le budget des ventes découle du processus de planification stratégique. En effet, dans le plan 
strategique, on determine habituellement les parts de marché et les taux de croissance des ventes qu’on 
souhaite atteindre, par gamme de produits et par region, de méme que les efforts de mise en marché 
necessaires pour y parvenir. Pour préparer les prévisions de vente, on s’'appuie sur des données de 
lindustrie concernée et de l’conomie en général, ainsi que sur I’historique de ventes de l’entreprise. 
Le budget des ventes suppose une demarche qui va du haut vers le bas, la direction établissant les 
cibles qu'elle souhaite atteindre. 


Mais, parallelement, l’exercice est également mené du bas vers le haut, car il se fonde aussi sur les pré- 
visions des vendeurs, la plupart du temps responsables d’une région, d’une gamme de produits ou d’un 
ensemble de produits. Ces gestionnaires de la vente savent parfaitement quelles sont les forces et les 
faiblesses de leurs produits par rapport a ceux de la concurrence. Ils sont les mieux placés pour repérer 
les occasions de lancer de nouveaux produits et pour faire des prévisions de vente. Ils peuvent proposer 
des cibles de ventes, par gamme de produits et par produit, selon les régions. La direction souhaite en 
general éetablir des cibles plus ambitieuses. C’est ainsi que débute la discussion sur les cibles budgé- 
taires entre la direction et les gestionnaires chargés des ventes. Cette discussion prend parfois l’allure 
dune veritable négociation entre les parties concernées et gagne en intensité lorsque la remuneration 
compensatoire dépend de l’atteinte des cibles. Ladoption des cibles se poursuit de la sorte jusqu’a ce 
que le budget des ventes soit établi pour toutes les divisions de l’entreprise. 


Lorsque les ventes sont exprimées en dollars, le budget des ventes constitue la majeure partie du 


budget des revenus. 


Le budget de production 


Le budget de production débute par |’établissement des quantités a produire, en lien avec le budget 
des ventes. I] décrit les charges et les revenus estimés liés a la production. En effet, pour établir le plan 
de production annuel, on se fonde sur l’estimation des ventes, tout en prevoyant une marge pour 
prendre en compte d’éventuelles fluctuations des quantites vendues au cours de l’année. Le plan de 
production tient compte des stocks de produits finis disponibles au début de la période et de ceux qu’on 


souhaite détenir a la fin de la période. 


Le budget de production se compose de trois sous-catégories de budgets: matieres premieres, main- 
d’ceuvre directe et frais généraux de fabrication. Le budget des matieres premieres comprend tous les 
achats de matériaux bruts ou de piéces entrant dans la fabrication et assemblage des produits finis. 
On évalue ces achats au cotit standard, si on le connait, et on ajuste le budget des matieres premieres 
en fonction des changements de prix prévus. De plus, les gestionnaires doivent decider des niveaux 
de stocks de matiéres premiéres et de produits finis qu’ils souhaitent conserver. Les stocks de produits 
en cours sont liés a la chaine de production. On établit le budget de la main-d’ceuvre directe en se 
fondant sur le nombre d’heures standard et sur les taux horaires standards. Enfin, le budget des frais 


généraux de fabrication comprend tous les colts indirects liés aux produits ou a la fabrication en general. 
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Les budgets des centres de cotts 


Tous les couts indirects sont d’abord établis dans les centres de colts. Ces derniers regroupent habituel- 
lement les cotits par fonction ou activité. Certains coats renvoient a la fabrication et figurent sous les 
rubriques Methode, Outillage, Contrdle de la qualité et Approvisionnement. Ces colts peuvent étre plus 
ou moins détaillés, et on peut les regrouper de nouveau avant de les imputer aux produits ou de les 
rattacher directement a |’état des résultats. Comme nous l’'avons vu aux chapitres 4, 5 et 6, on procéde 
habituellement a l’imputation en se fondant sur un taux lié a un facteur de production, par exemple la 
main-d’ceuvre directe ou les matieres premieres. 


Les activités de mise en marché, de développement de produits, de service a la clientele, etc. appa- 
raissent souvent a l’état des résultats prévisionnels. Ces coats sont donc considérés comme des couts de 
lexercice, contrairement aux colts des produits, qui sont rattachés aux produits et napparaissent a |’etat 
des resultats qu’au moment ou les produits sont vendus. 


Certains centres de colts, appelés sections auxiliaires (voir la définition au chapitre 9), jouent un rdle de 
soutien pour d’autres centres de couts. I] s’'agit par exemple du service chargé du systéme d’information 
et du service de l’ingénierie, indispensable au fonctionnement de l’exploitation et de la gestion. Les 
couts de ces centres de couts sont habituellement répartis entre les centres qu’ils soutiennent. 


Le budget d’un centre de coats est généralement préparé par le gestionnaire du centre. Ce dernier doit 
prendre en compte une grande diversité de facteurs : de nombreux colts découlent en effet de décisions 
liées a la technologie, au volume d’activité planifié pour Pusine, au temps supplémentaire nécessaire 
ainsi qu’aux ressources disponibles. II utilise les coats historiques pour préparer la proposition budgeé- 
taire qu’il ajustera afin de tenir compte des programmes spéciaux, des ameliorations a la productivité 
quon prévoit apporter et des changements de son environnement de travail en général. 


Les budgets financiers 


Une fois qu’on a terminé de préparer les budgets d’exploitation (budget des ventes, budget de produc- 
tion et budgets des centres de colts), on les regroupe pour établir les budgets financiers. Les budgets 
financiers comprennent état des résultats prévisionnels, le budget de caisse, l'état de la situation finan- 
ciere pro forma et un tableau des flux de trésorerie prévisionnels. Lorsque plusieurs divisions sont 
concernées, on doit rassembler les données, puis les consolider en retranchant les transactions effec- 
tuées entre les divisions, afin de préparer l’etat des résultats prévisionnels de l’entreprise. 


Sur la base de l'état des résultats prévisionnels et du budget d’investissement, on peut prévoir quelles 
seront les disponibilités de trésorerie durant la période et évaluer les principaux postes figurant a état 
de la situation financiére (bilan) a la fin de la période. Les dirigeants fixent préalablement les cibles de 
rentabilité souhaitée ainsi que le niveau d’investissement désiré. On étudie les propositions budgétaires 
pour voir dans quelle mesure elles s’accordent avec les cibles. Puis, lors d’un processus itératif et inter- 
actif, les gestionnaires de divers niveaux de l’entreprise é€changent des idées et modifient les chiffres 
pour en arriver a un résultat faisant consensus. 


14.3. Un processus budgétaire en trois phases 


Le processus budgétaire comprend trois phases principales: 1) la finalisation, 2) le pilotage et 3) la 
postevaluation. Lors de la premiere phase qu’est la finalisation, la direction associe les gestionnaires 
opérationnels a la définition des objectifs et des plans d’action. La discussion avec les gestion- 
naires opérationnels peut jouer un role important dans l’établissement des cibles budgétaires. La 
deuxieme phase — le pilotage — consiste pour |’essentiel a faire le suivi des écarts, les révisions et les 
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mises a jour périodiques des prévisions. La postévaluation — troisieme et derniére phase — s’attache a 
évaluer le personnel en lien avec sa rémuneération. Ces trois phases traduisent le processus budgétaire 
classique. Notons qu’il existe également aujourd’hui plusieurs adaptations de ce processus, qui sont 
influencées par des approches budgétaires particuliéres. I] s’agit notamment du budget par activités, du 
budget par projets, du budget base zéro et de ses variantes. 


Phase 1: La finalisation 


Le processus budgétaire classique suivi aujourd’hui dans la plupart des entreprises privées différe 
fondamentalement du processus appliqué dans le secteur public dont il est inspiré. Dans les premiers 
budgets des gouvernements, les législateurs calculaient les cots, puis ils déterminaient le montant de 
taxes necessaire pour les couvrir: le budget était donc un outil de contréle qui permettait de limiter les 
depenses publiques afin de s’assurer qu’il n’y aurait pas de déficit. Dans le secteur des entreprises, on 
doit établir un budget des ventes avant de planifier les cotts et il faut estimer quelle quantité on peut 
vendre avant de planifier la fabrication. De plus, dans les entreprises modernes, le processus budgétaire 
commence par un exercice de planification stratégique. Selon la taille de l’entreprise, le processus bud- 
gétaire peut prendre plusieurs mois. 


Encadré 14.1 | Les constituants classiques du budget 


Planification 


stratégique Budget des ventes 


Budget des stocks 
enfin de période 


Budget des centres 


Budget de production acco 


Budget des matiéres Budget de la Budget des frais généraux 


premiéres main-d’ceuvre directe de fabrication 


Etat des résultats 
prévisionnels 


Budget wide ae au Etat de la situation 
d’investissement Maget de calsse financiére pro forma 


Les entreprises bien gérées élaborent une stratégie a moyen terme, habituellement trois ou cing ans, 
a partir de laquelle elles congoivent un plan annuel qui précéde et oriente les étapes suivantes du 
processus budgétaire. Comme son nom l’indique, la planification strategique consiste a faire connaitre 
les objectifs stratégiques de la direction et a orienter les gestionnaires dans |’etablissement de plans 
opérationnels, c’est-a-dire a guider les gestionnaires dans la préparation du budget de telle sorte qu’il 
soit conforme aux objectifs fixés par la direction. Le but est de s’assurer que toutes les ressources contri- 


buent de maniére cohérente a |’atteinte des objectifs strategiques. 


La complexité grandissante des entreprises rend la planification strategique indispensable. La haute 
direction utilise les données ainsi dégagées pour prendre des décisions clés concernant la repartition 
des ressources a long terme. Les analystes financiers qui s’interessent aux faits et gestes des entreprises 


publiques recourent également a cette information et la transmettent a leurs clients. 
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La planification strategique couvre généralement une période allant de trois a cinq ans. Outre le plan 
détaille associé au prochain budget, les entreprises présentent souvent un plan, tout aussi detaille, 
consacre a l’année suivante, ainsi que des résultats prévisionnels globaux pour les années subse- 
quentes. Les plans triennaux ou quinquennaux indiquent la direction dans laquelle s’engage |’entre- 
prise. Néanmoins, et contrairement au budget annuel, le plan strategique nest pas un engagement 
ferme qui détermine et définit l’action de l’entreprise, mais plut6t un moyen de faire connaitre, au sein 
de l’entreprise, la strategie de la direction. En effet, la planification stratégique est un processus qui, en 
regle générale, va du haut vers le bas de l’entreprise; elle doit beaucoup aux dirigeants, méme si les 
gestionnaires de tous les echelons de l’entreprise y participent ensuite. 


Voici un exemple simple (un seul produit) qui illustre le déroulement de la phase de finalisation du 
processus budgetaire. 


| Le Chat sauvage 


Ventreprise manufacturiére Le Chat sauvage fabrique un seul produit. Les gestionnaires maitrisent 
pleinement le processus de fabrication et le travail du personnel peut étre qualifié de routinier. Létat 
de la situation financiére de cette entreprise au 31 décembre 2019 est présenté dans le tableau suivant. 


Le Chat sauvage 
Létat de la situation financiére au 31 décembre 2019 


Actif 


Actif a court terme 


Encaisse 30 000 $ 

Comptes clients 475 000 $ 

Stocks 140 000$ 645 000 $ 
Immobilisations nettes 2500 000 $ 
Total de I’actif 3145 000 $ 


Passif et avoir des actionnaires 


Passif a court terme 


Fournisseurs 136 000$ 
Salaires a payer 18 000$ 
Versements sur emprunt along terme 120 000 $ 274 000 $ 


Passif along terme 


Emprunt along terme 635 000 $ 
Moins: versements a court terme 120 000 $ 515 000$ 
Total du passif 789 000 $ 


Avoir des actionnaires 


Capital-actions (10 000 actions ordinaires, émises ou en circulation) 1000 000 $ 
Résultats non distribués 1356 000$ 
Total de l’avoir des actionnaires 2356000 $ 
Total du passif et de l’avoir des actionnaires 3145 000$ 


Chaque année, on prépare un budget global pour assurer le contrdle de la production, d’une part, 
et prévoir les résultats financiers, d’autre part. Voici la description, étape par étape, de la finalisation 
du budget global. 
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Premiere étape: la planification stratégique 
L’entreprise dresse un plan triennal qu’elle utilisera pour la préparation de son budget annuel et 


fixe des objectifs généraux, souvent en ce qui atrait ala croissance des résultats financiers, des ventes 
ou des parts de marché. 


Deuxiéme étape: le budget des ventes 

Cette deuxiéme étape du processus budgétaire, qui est la premiére du plan opérationnel, reléve 
du service de la mise en marché. Celui-ci élabore les prévisions de ventes en fonction des résultats 
obtenus précédemment, d’une part, et de la conjoncture économique et des campagnes de promo- 
tion qu’il compte mettre sur pied, d’autre part. Les prévisions pour les mois de janvier a mai 2020 
sont presentées dans le tableau suivant (les données de novembre et de décembre proviennent de 
l'année 2019). 


Le Chat sauvage 
Les ventes prévisionnelles pour les mois de novembre 2019 a mai 2020 


Novembre Décembre Janvier Février Mars Avril Mai 


Ventes (en unités) 5000 8 000 3 000 5 000 4000 6000 4000 


Sachant que le prix de vente est de 50$ par unité, on peut aussi exprimer ces prévisions de ventes en 
dollars, ce qui donne un budget des revenus. 
Le Chat sauvage 
Les revenus prévisionnels pour les mois de novembre 2019 a mai 2020 
Novembre Décembre Janvier — Février Mars Avril Mai 


Revenus 250000 $ 400 000 $ 150 000 $ 250 000 $ 200 000 $ 300 000$ 200 000 $ 


Troisieme étape: le budget de production 

Une fois le budget des ventes défini, on établit le budget de production selon la politique de gestion 
des stocks de produits finis de l’entreprise. Par exemple, si l’entreprise a pour regle de produire un mois 
a l'avance toutes les quantités qu’elle prévoit vendre, le stock de produits finis sera, a la fin d’un 
mois, égal aux ventes prévues pour le mois suivant. En suivant cette politique, on établit de la facon 
suivante le budget de production de l’entreprise Le Chat sauvage pour les mois de janvier a avril 2020: 


Le Chat sauvage 
La production prévue pour les mois de décembre 2019 a avril 2020 


Décembre Janvier Février Mars Avril 


Production (en unités) 3 000 5 000 4000 6000 4000 


Quatriéme étape: les budgets des ressources liées ala production 


Le budget de production étant établi, on élabore, en recourant a des données complémentaires, 
les budgets des ressources exigées par cette production. A cette quatriéme étape, on peut dresser 
en paralléle le budget des matiéres premieres, celui de la main-d’ceuvre directe et celui des frais 
généraux de fabrication. 


Le budget des matiéres premieres 


Pour établir le budget des matiéres premiéres de l’entreprise Le Chat sauvage, il faut non seulement 
décider des quantités a produire, mais aussi: 


* préparer un devis de production; dans le cas présent, ce devis fixe les besoins en matieres 
premiéres a 2 kg par unité de produit fini; 


« élaborer une politique des achats; dans le cas présent, cette politique consiste a acheter un mois 
a l’avance toutes les matiéres premiéres nécessaires pour la production, de sorte que le stock de 
matiéres premiéres est égal ala fin d’un mois aux matiéres premiéres nécessaires le mois suivant. > 
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Le budget des matieres premieres de l’entreprise Le Chat sauvage, qui prévoit les achats de matiéres 
premieres un mois al’avance, est présenté ci-dessous. 
Le Chat sauvage 
Les achats de matiéres premieres prévus pour les mois 
de décembre 2019 a mars 2020 
Décembre Janvier Février Mars 


Achats (en kg) 10 000 8000 12 000 8000 


Le budget de la main-d’ceuvre directe 


Pour dresser le budget de la main-d’ceuvre directe de l’entreprise Le Chat sauvage, il faut non seule- 
ment décider des quantités a produire, mais aussi: 


* preparer un devis de production; dans le cas présent, ce devis fixe a1h le temps 
de main-d’ceuvre directe nécessaire pour fabriquer une unité de produit fini; 


* poser I’hypothése que la main-d’ceuvre directe est engagée par heure. 


Le budget de la main-d’ceuvre directe de l’entreprise Le Chat sauvage pour les mois de décembre 
a mars, qui concerne l’embauche et les calendriers de travail, est présente ci-dessous. 


Le Chat sauvage 
L’embauche de main-d’ceuvre directe prévue pour les mois 
de décembre 2019 a mars 2020 


Décembre Janvier Février Mars 


Main-d’ceuvre 


3000 5000 4000 6000 
(en heures) 


Le budget des frais généraux de fabrication 


En général, le budget des frais généraux de fabrication comporte surtout des coUts fixes, donc 
constants par rapport ala période étudiée. C’est le cas de l’entreprise Le Chat sauvage. Les frais géné- 
raux de fabrication prévus pour l’année 2020 sont de 480 000$, dont 120 000$ représentent la dota- 
tion al’amortissement cumulé des immobilisations servant ala fabrication. Lentreprise impute les frais 
généraux de fabrication sur la base des heures de main-d’ceuvre directe. Supposons que le budget 
annuel de la main-d’ceuvre directe soit de 60 000 heures. On obtient un taux d’imputation des frais 
généraux de fabrication de 8$ par heure (480 000$ / 60 000 h). C’est ce taux qu’on utilise pour établir 
le budget des frais généraux de fabrication. 


Le Chat sauvage 
Le budget des frais généraux de fabrication pour les mois 
de janvier a mars 2020 


Janvier Février Mars 


Frais généraux de fabrication 40 000 $ 32 000$ 48 000$ 


Cinquiéme étape: le budget du cout de production 


Toutes les données relatives a la production étant réunies, il est possible de dresser la fiche du cout 


de revient. 
Le Chat sauvage 
La fiche du cout de revient 
Matiéres premieres 2kg x 5 $/kg 10$ 
Main-d’ceuvre directe 1h x12 $/h 12$ 
Frais généraux de fabrication 1h x 8 $/h 8$ 
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Le budget du cotit de production de l’entreprise Le Chat sauvage pour le premier trimestre (janvier, 
février et mars) est reproduit ci-dessous sous forme monétaire. Cet état correspond ala fiche du cotit 
de revient pour le niveau de production prévu. 


Le Chat sauvage 
Le budget du cout de production pour le premier trimestre 2020 


Janvier Février Mars Trimestre 
Matiéres premiéres 50000 $ 40 000 $ 60000 $ 150000 $ 
Main-d’ceuvre directe 60000 $ 48 000 $ 72000 $ 180 000 $ 
Frais généraux de fabrication 40 000 $ 32000 $ 48 000 $ 120 000 $ 
Cott de fabrication 150000 $ 120000 $ 180 000 $ 450000 $ 
Unités produites 5 000 4000 6000 15 000 


Sixiéme étape: les budgets des centres de couts non liés ala production 


Cette étape est menée parallelement aux étapes 3, 4 et 5, qui concernent les activités de production. 
Elle concerne les centres de couts non liés ala production et peut étre plus ou moins détaillée selon 
importance relative de ces activités. On pourrait ainsi avoir un budget des activités de recherche 
et développement, un budget des activités de distribution, de vente et d’administration, etc. Dans 
exemple simplifié de l’entreprise Le Chat sauvage, il y a seulement un budget des frais de vente et 
un budget des frais d’administration. Les frais de vente prévus comportent une partie fixe de 
120 000$ par année - dont 24000$ correspondent a la dotation a l’amortissement cumulé des 


immobilisations -, ainsi qu’une partie variable de 6$ par unité vendue. Le budget des frais de vente est 
donc le suivant: 


Le Chat sauvage 
Le budget des frais de vente pour les mois de janvier a mars 2020 


Janvier Ss Février ~=—Ss«s Maas: ~~ 


Frais de vente 28 000 $ 40000 $ 34000 $ 


Les frais d’administration prévus sont tous fixes et ils s'élevent a 288 000$ par année; 50% de cette 
somme correspond a la dotation a l’amortissement cumulé des immobilisations. Le budget des frais 
d’administration est le suivant: 


Le Chat sauvage 
Le budget des frais d’administration pour les mois 
de janvier a mars 2020 
Janvier Février Mars” 


Frais d’administration 24000 $ 24000 $ 24000 $ 


Dans la suite de ce chapitre, nous verrons d’autres exemples de budgets, notamment le budget par 
activités, qui se préte bien ala planification des activités non liées ala production. La planification des 
activités non liées a la production conclut le processus d’établissement des budgets d’exploitation. 
Nous pouvons maintenant dresser les budgets financiers, en commencgant par la préparation de |’état 
des résultats prévisionnels d’exploitation. 


Septiéme étape: l’état des résultats prévisionnels d’exploitation 


A partir du budget des ventes, du budget de production et du budget des activités non liées a la pro- 
duction, on dresse l’état des résultats prévisionnels d’exploitation de l’entreprise Le Chat sauvage pour 
les mois de janvier, de février et de mars 2020. 
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Le Chat sauvage 
Létat des résultats prévisionnels d’exploitation pour le premier trimestre 2020 


Janvier Février Mars Trimestre 
Ventes 150000 $ 250000 $ 200000 $ 600000 $ 
Cout des produits vendus 90000 $ 150 000 $ 120 000 $ 360 000 $ 
Résultat brut 60000$ 100000 $ 80000$ 240 000 $ 
Frais d’administration 24000 $ 24000 $ 24000 $ 72000 $ 
Frais de vente 28 000 $ 40 000 $ 34000 $ 102 000 $ 
Résultat d’exploitation 8000 $ 36000$ 22.000 $ 66000 $ 


Huitieéme étape: le budget d’investissement 


Comme le montre l’encadré 14.1, 4 la page 293, et comme nous l’avons déja suggéré, on peut établir 
le budget d’investissement a la deuxiéme étape. Cependant, c’est lors de la préparation des budgets 
financiers qu’on utilisera les données liées aux projets envisagés. Afin de simplifier le processus de 
préparation du budget global, imaginons qu’il n’y a pas de projet d’investissement au cours du pre- 
mier trimestre, mais que l’entreprise a toutefois contracté un emprunt a long terme dont le solde, 
au 31 décembre 2019, est de 635 000 $. Les modalités de cet emprunt sont les suivantes: le dernier jour 
de chaque mois, |’entreprise doit rembourser 10 000$ de capital et payer les intéréts calculés a cette 
date au taux nominal de 12,5%. Voici l’échéancier des paiements a effectuer et l’€volution du solde 
de l’emprunt: 


Le Chat sauvage 
La dette along terme et les frais de financement prévus 
pour le premier trimestre 2020 


Janvier Février Mars 
Solde de la dette along terme (début du mois) 635 000$. “625 000 615 000 $ 
Remboursement de capital 10 000 $ 10 000$ 10 000 $ 
Solde de la dette along terme (fin du mois) 625000 $ 615 000$ 605 000 $ 
Frais de financement (12,5 %) 6615$ 6510 $ 6406 $ 


Neuvieme étape: les états financiers prévisionnels 


Les états financiers prévisionnels comprennent l'état des résultats prévisionnels, l’état prévisionnel de 
la situation financiére ainsi qu’un tableau des flux de trésorerie prévisionnels. Pour simplifier, supposons 
qu’il n’y apas d’impots a payer. Létat des résultats prévisionnels se présente alors de la facon suivante: 


Le Chat sauvage 
Létat des résultats prévisionnels d’exploitation pour le premier trimestre 2020 


Janvier Février Mars Trimestre 

Ventes 150000 $ 250000 $ 200000$ 600000 $ 
Cott des produits vendus 90 000 $ 150000 $ 120 000 $ 360 000 $ 
Résultat brut 600005 100000 $ 80000 $ 240 000 $ 
Frais d’administration 24 000 $ 24000 $ 24000 $ 72000$ 
"Frais de vente 28 000 $ 40000$ 34000 $ 102 000$ 
Résultat d’exploitation 8000$ 36000 $ 220005 66000$ 
Frais de financement 6615$ 6510$ 6406$ 19'531$ 
Résultat avant impot 1385$ 29 490$ 15594$ 46 469 $ 


A partir de cet état des résultats prévisionnels, on peut établir le montant de résultats prévisionnels 
non répartis au 31 mars 2020. 
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Le Chat sauvage 
Les résultats prévisionnels non répartis au 31 mars 2020 


Résultats non distribués au 1° janvier 2020 1356000 $ 
Résultat net pour le premier trimestre 46 469 $ 
Dividendes 0$ 
Résultats non distribués au 31 mars 2020 1402 469 $ 


Pour dresser état de la situation financiére, il faut disposer du budget d’investissement et de finan- 


cement, de |’état des résultats prévisionnels d’exploitation, ainsi que des données concernant les 


comptes clients et les politiques relatives aux montants a payer (dans cet exemple, il s'agit des sommes 


dues aux fournisseurs et des salaires a verser). Faisons les suppositions suivantes : 


toutes les ventes se font a crédit (70% de leur montant est payé le mois 
suivant la vente, et 30% le deuxiéme mois suivant la vente); 


il n’y a aucune créance douteuse; 
toutes les factures sont payées le mois suivant leur réception; 


les salaires sont payés 15 jours aprés que la dépense a été effectuée, 
autrement dit 50% des salaires engagés en décembre et 50% des salaires 
engagés en janvier sont payés en janvier, et ainsi de suite. 


Ces informations, qui sont également nécessaires a l’établissement du budget de caisse, permettent 


de dresser l'état prévisionnel de la situation financiére au 31 mars 2020. 


Le Chat sauvage 
Létat prévisionnel de la situation financiére au 31 mars 2020 


Actif 


Actif a court terme 


Encaisse 240 469 $ 

Comptes clients 275 000 $ 

Stocks 220000 $ 735 469 $ 
Immobilisations nettes 2 428000 $ 
Total de l’actif 3163 469$ 


Passif et avoir des actionnaires 


Passif a court terme 


Fournisseurs 120 000 $ 
Salaires a payer 36 000$ 
Versements sur emprunt along terme 120 000$ 276000 $ 


Passif along terme 


Emprunt along terme 605 000 $ 
Moins: versements along terme 120 000 $ 4850005 
Total du passif 761000 $ 


Avoir des actionnaires 


Capital-actions (10 000 actions ordinaires, émises ou en circulation) 1000000 $ 
Résultats non distribués 1402 469 $ 
Total de l’avoir des actionnaires 2 402 469 $ 
Total du passif et de l’avoir des actionnaires 3 163 469 $ be 
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Encaisse de 240 469 $. On établit ce poste en faisant l'opération suivante: encaisse = passif et avoir 
des actionnaires — actif excluant l'encaisse (3 163 469 $ - 2 923 000$ = 240 469$). Ce montant sera 
verifié lors de la preparation du budget de caisse. 


Comptes clients, pour un total de 275 000$. Ce montant correspond a 30% des ventes de 
février auxquelles on ajoute 100 % des ventes de mars (comptes clients = [5 000 unités x 0,3 x 50$] 
+ [4000 unites x 50 $}). 


Stocks, pour un total de 220 000$. Ce montant correspond au stock de produits finis et au stock 
de matiéres premieres a cette date. Le stock de produits finis correspond aux prévisions de ventes 
d’avril (6000 unités x 30$/unité), ce qui représente le cout unitaire de production. Le stock de 
matiéres premieres correspond aux matiéres premieres nécessaires pour la production du mois 
d’avril (8 000 kg x 5 $/kg). 


Immobilisations nettes, pour un total de 2 428 000$. Elles s’élévent a 2500000$ au 31 dé- 
cembre 2019, montant auquel on soustrait la dotation a l’amortissement cumulé au cours du pre- 
mier trimestre 2020, c’est-a-dire 25 % de la dotation al’amortissement cumulé annuel, soit 72 000$ 
(288 000$ / 4 trimestres). Ces 288 000$ se répartissent comme suit: 120 000$ pour les frais géné- 
raux de fabrication, 24 000$ pour les frais de vente, et 144 000$ pour les frais d’administration. 


Fournisseurs, pour un total de 120 000 $. Ce montant comprend 40 000$ de matiéres premieres, 
36 000$ de frais généraux de fabrication, 32 000$ de frais de vente et 12 000$ de frais d’adminis- 
tration a payer. 


Salaires a payer, pour un total de 36 000$. Ce montant correspond a 50% des salaires engagés 
au mois de mars (6 000 h x 12$/h x 50%). 


Résultats non distribués, pour un total de 1 402 469$. Il s'agit du montant des résultats non distri- 
bués au 31 décembre 2019 (1 356 000 $), auquel on ajoute !e résultat net prévu du premier tri- 
mestre 2020, tel que calculé dans l'état des résultats prévisionnels (46 469 $). 


Les états financiers classiques comprennent également un tableau des flux de trésorerie prévision- 
nels, qui prend la forme suivante: 


Le Chat sauvage 
Les flux de trésorerie prévisionnels pour le premier trimestre 2020 


Activites d’exploitation 


Résultat net avant impots 46 469 $ 


Eléments sans effet sur la trésorerie 72000 $ 
Flux de trésorerie provenant des résultats 118 469 $ 
Variations du fonds de roulement liées aux activités d’exploitation 

et effet surlatrésorerie ace 
Flux de trésorerie provenant des activités d’exploitation 240 469$ 
Activités d’investissement O$ 
Flux de trésorerie disponibles 240 469$ 
Activités de financement 

Remboursement de la dette along terme (30 000$) 
Augmentation (diminution) de la trésorerie 210 469 $ 
Encaisse au 31 décembre 2019 30000 $ 
Encaisse au 31 mars 2020 240 469 $ 
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* Eléments sans effet sur la trésorerie de 72 000$. Les éléments sans effet sur la trésorerie corres- 
pondent a 25% du total du montant de la dotation a l’amortissement lié aux frais généraux de 
fabrication (120 000$ par année), du montant lié aux frais d’administration (144 000$ par année) 
et du montant lié aux frais de vente (24 000 $). 


« Variations du fonds de roulement reliées aux activités d’exploitation et effet sur la trésorerie de 
122 000$. On €tablit ce montant a partir d’un ajustement des comptes clients, des stocks, des 
comptes fournisseurs et des salaires a payer. Le calcul est présenté dans le tableau ci-dessous. 


Compte Variation Effet surla tésoretie 
Comptes clients De 475 000 $a 275 000 $ 200 000 $ | 
Stocks De 140 000 $a 220000 $ (80 000 $) 
Fournisseurs De 136 000 $ 4120 000 $ (16 000 $) 
Salaires a payer De 18 000 $ a 36000 $ 18 000 $ 
Variation totale 122000 $ 


Enfin, on établit le budget de caisse pour le premier trimestre. 


Dixieme étape: le budget de caisse 


Ce budget tient compte de toutes les données recueillies aux différentes étapes de la préparation du 
budget global. 


Solde du début 


Recettes 
Débours 
Salaires de fabrication 


Matieres premieres 


Le Chat sauvage 
Le budget de caisse pour le premier trimestre 2020 


Janvier ea Février é 
30000 $ 184 385 $ 


355000 $ 225000 $ 


48000 $ 54000 $ 


50000 $ 40000 $ 


Frais de fabrication 


18 000 $ 30000 $ 


Frais de vente 


56 000 $ 26000 $ 


Frais d’administration 


12 000 $ 12 000 $ 


Frais de financement 


Remboursement de la dette along terme 


Solde de cléture 


6 615 $ 6510 $ 


10 000 $ 10 000 $ 


200 615 $ 178 510 $ 


184 385 $ 230875 $ 


Mars —_‘Trimestre 


230 875$ 30000$ 


220000 $ 800 000 $ 


60 000 $ 162 000 $ 
60 000 $ 150 000 $ 
24000 $ 72000 $ 


38000 $ 120 000 $ 


12 000 $ 36000 $ 


6406 $ 19 531$ 


10 000 $ 30000 $ 


210 406 $ 589 531$ 


240 469$ 240 469 $ 


Les 10 étapes décrites dans exemple précédent résument la phase de finalisation du processus budge- 


taire. Notons qu’il faut établir les prévisions de ventes avant de planifier la production. Puis, une fois 


qu’on a décidé du calendrier de production, on peut planifier les achats de mati€éres premieres, 


l’embauche de la main-d’ceuvre, et dresser le budget de frais généraux de production. Apres avoir 


arrété le budget d’exploitation, on peut préparer les budgets financiers. 


Cet exemple de budget global est évidemment simplifié. Dans la réalité, il faut recueillir les données, 


fixer les prix de vente, décider des politiques de crédit et de paiement des fournisseurs, des politiques 


de stocks, des programmes de recherche, ainsi que des stratégies de publicite et de mise en marche. 


Les tableaux chiffrés traduisant les divers états sont donc le fruit d’une multitude de décisions prea- 


lables. Dresser un budget force ainsi une organisation a prendre l’ensemble de ces décisions, Cc’est- 


a-dire a planifier. 
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Les étapes que nous venons de décrire concernant la finalisation du budget ressemblent a celles que 
suivent un grand nombre d’entreprises. Cependant, toutes niadoptent pas le méme style budgetaire, 
comme nous l'avons vu précédemment. La participation des gestionnaires, avec la négociation des 
cibles budgétaires, occupe une place importante dans le budget de style «contréle stratégique», et elle 


fait aussi partie de la finalisation du budget. 


La participation des gestionnaires 


Autrefois, seul un petit nombre de personnes participaient a l’élaboration des budgets, ce qui contraste 
avec les pratiques actuelles. Dans la plupart des entreprises, les travailleurs effectuaient des taches 
manuelles et connaissaient bien peu les processus susceptibles d’avoir des répercussions sur les 
données financiéres. En général, une petite 6quipe d’analystes réunie autour du directeur financier 
communiquait avec les clients et préparait les prévisions. On demandait a chacun des chefs de service 
de préparer son budget, et on formait des comités chargés de préparer les prévisions de ventes et de 
production, ainsi que les budgets de frais généraux. 


Au fil des ans, a mesure que les entreprises ont gagné en complexité, davantage de personnes ont eté 
invitees a participer a la planification budgétaire. Aujourd’hui, les entreprises décentralisees comptent 
beaucoup sur la participation des gestionnaires intermédiaires. Responsables des décisions quoti- 
diennes, ils sont de mieux en mieux formés et de plus en plus expérimentés. En outre, ils disposent 
dune information privilégiée sur les processus d’exploitation, les fournisseurs, les clients, les marchés 
et les produits. Cette information est extrémement utile, et souvent essentielle, pour définir des cibles de 


revenus et de colts atteignables. 


Les gestionnaires sont plus désireux d’atteindre les objectifs lorsquiils les croient réalisables. C’est pour- 
quoi on les invite a fixer leurs propres objectifs. Ainsi, comme la recherche !’a montré, il y aura plus de 
chances qu’ils considérent que les objectifs budgétaires sont justes’, ils prendront davantage part au 
processus budgétaire® et ils seront plus déterminés a atteindre les objectifs’. I] y a aussi un autre motif 
important a leur participation: leur apport en information supplémentaire accroit la qualité des prévi- 
sions budgétaires. 


Néanmoins, les pratiques budgétaires different selon les entreprises: dans certaines, on peut parler 
de véritable participation des gestionnaires; dans d’autres, il s’agit plut6t d'une pseudo-participation. 
Une véritable participation signifie qu’on prend vraiment en compte les opinions des gestionnaires. I] 
ne faut pas en conclure que toutes leurs propositions seront acceptées. En effet, des gestionnaires 
d’autres niveaux de l’entreprise interviennent également et soumettent d'autres propositions. En fin 
de compte, ce sont les dirigeants qui doivent trancher et prendre une décision. Il y a en revanche appa- 
rence de participation, ou pseudo-participation, lorsque les responsables semblent tenir compte de ce 
que pensent leurs subordonnés, mais imposent en réalité leur point de vue. Dans ce cas, on ne peut pas 
parler de participation authentique, et on ne doit pas s’attendre a ce que le processus budgétaire ait les 


mémes retombées que lorsqu’il y a une veritable participation. 


De plus, la participation des gestionnaires peut varier selon la durée du cycle budgétaire de l’entreprise. 
Les entreprises qui ont un cycle budgétaire long, C’est-a-dire s’étendant sur presque toute année, favo- 
risent la participation du plus grand nombre possible de gestionnaires en organisant des réunions ou 


sont présentées des propositions écrites. En revanche, dans les entreprises qui ont un cycle budgétaire 


7 Kristin Wentzel (2002), « The Influence of Fairness Perception and Goal Commitment on Managers’ Performance in a Budget 
Setting», Behavioral Research in Accounting, vol. 14, n° 1, p. 247. 

8 |zzettin Kenis (1979), «Effects of Budgetary Goal Characteristics on Managerial Attitudes and Performance», The Accounting 
Review, vol. 54, n° 4, octobre, p. 707-721. 

9 Peter Brownell et Morris McInnes (1986), «Budgetary Participation, Motivation, and Managerial Performance», The Accounting 
Review, vol. 61, n° 11, octobre, p. 587. 
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court, portant seulement sur quelques mois, par exemple vers la fin de l’année, la participation est 
moins large et les discussions sont plus restreintes. 


Phase 2: Le pilotage 


Les elements distinctifs de cette phase sont: 
* la transparence du processus budgétaire ; 


+ la rétroaction budgétaire. 


Les aspects techniques de la phase de pilotage font l’objet du chapitre 16 sur les standards et le contréle 
budgetaire, dans lequel les écarts sont analyses de facon deétaillée. 


La transparence du processus budgétaire 


Pour qu’on puisse parler de transparence du processus budgétaire, il faut que les objectifs budgé- 
taires soient definis de fagon claire et transmis aux gestionnaires de maniere tout aussi claire. Autre- 
ment dit, les gestionnaires doivent comprendre la logique du budget proposé, savoir quels bénéfices 
l’entreprise peut en retirer et connaitre les risques associés a un plan mal concu. Pour y parvenir, la 
direction doit proposer aux cadres une formation appropriée, s’ils en ont besoin, tout en veillant a ce 
que le processus budgétaire reste simple et soit bien expliqué. Ici encore, les recherches ont montré qu’il 
existe une correlation positive entre la transparence du processus budgétaire, d’une part, et la partici- 
pation des gestionnaires ainsi que l’efficacité du processus en général, d’autre part!°. 


La retroaction budgétaire 


La retroaction budgétaire a lieu tant lors de la planification du budget que lors du contréle budgétaire ; 
dans les deux cas, la rétroaction peut étre élevée ou faible. Dans le cadre du contrdle budgétaire, 
on parle de rétroaction élevée lorsque les gestionnaires disposent de systemes qui leur permettent 
de savoir comment les montants ont été utilisés et les aident a expliquer les écarts par rapport aux 
prévisions. A l’inverse, on parle de rétroaction faible lorsque les systemes fournissent seulement des 
données sporadiques sur la mise en ceuvre du budget ou n’en fournissent aucune. Le suivi budgétaire 
porte alors surtout sur des questions non financieéres, liées aux marches, aux produits, aux competiteurs 
et a la stratégie. En ce qui concerne la planification budgétaire, on dit que la rétroaction est élevée 
lorsque l’entreprise prépare frequemment des rapports, généralement tous les mois, et parfois plus 
souvent. Des qu’ils décélent des écarts par rapport au budget, les contrdleurs tentent d’en découvrir les 
causes; l’entreprise organise des reunions mensuelles ou les gestionnaires discutent de ces questions 
avec leurs supérieurs et suggérent des améliorations a apporter. Les nombreux gestionnaires qui ont 
participé a l’élaboration des budgets aiment connaitre le résultat de leur démarche et de leur travail. Ils 
veulent savoir ce qu'il est advenu de leurs propositions, tout particulierement lorsque le budget s’en 


écarte considérablement. 


Il n'est donc pas étonnant que la rétroaction budgétaire constitue une excellente demarche; selon les 
recherches, elle est du reste associée a la participation au processus budgétaire et a la satisfaction 


au travail!!. 


Phase 3: La postévaluation 
Les éléments distinctifs de cette phase sont: 
* utilisation des objectifs budgétaires; 


- Jévaluation des gestionnaires et la remuneration. 


10 |zzettin Kenis, op. cit. 
11 Izzettin Kenis, op. cit. 
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Lutilisation des objectifs budgétaires 


Lorsque la direction adopte un budget, elle s’attend a atteindre les cibles de cotts et de revenus qu'elle 
a établies. On considere méme souvent les budgets comme des contrats passés entre les gestionnaires 
et la direction. I] en résulte une pression s’exercant sur les gestionnaires pour qu’ils atteignent les cibles, 
ce qui peut entrainer des comportements non souhaitables. I] s’agit, par exemple, de la propension des 
gestionnaires a surestimer les coats ou a sous-estimer les revenus afin de se donner une marge permet- 
tant de se prémunir contre les événements non prévisibles; les marges budgétaires ainsi dégagées sont 
appelées des coussins budgétaires. 


La constitution de ces marges résulterait de l’asymétrie informationnelle dont bénéficient les subordon- 
nés. De plus, pour conserver cet avantage, certains gestionnaires estiment que les coussins budgétaires 
doivent étre dépensés a chaque période budgétaire de facon a obtenir de nouvelles marges. La gestion 
des marges budgétaires entraine du gaspillage, car les ressources allouées a ces activités ne servent pas 
a créer de la valeur. A l’inverse, il est dangereux de se fixer des cibles trop ambitieuses. 


En somme, les gestionnaires sont motivés par la possibilité d’atteindre les cibles. La motivation s’accroit 
proportionnellement a la difficulté qu’il y a a les atteindre, jusqu’au point ov cela devient impossible, 
puis elle décroit (voir ’encadré 14.2). 


Encadré 14.2 | La motivation des gestionnaires et la difficulté d’atteindre les objectifs budgétaires 


Elevée 


Cibles faciles Cibles difficiles a atteindre, Cibles impossibles 
aatteindre mais accessibles aatteindre 


Motivation des gestionnaires 


Faible 


Faible rare: ms Elevée 
Difficulté d’atteindre les objectifs 


L’évaluation des gestionnaires et la rémunération 


La facon utiliser le budget varie selon les types d’organisations. Dans les organismes a but non 
lucratif, les résultats financiers influent peu, ou pas du tout, sur la remunération compensatoire qu’on 
verse aux dirigeants en plus de leur salaire de base. Quant aux entreprises a but lucratif, elles mettent 
habituellement sur pied des programmes incitatifs consistant a verser des gratifications aux cadres 
supérieurs en fonction des résultats financiers. 


Méme si on établit parfois le montant de la gratification en se fondant sur les résultats financiers 
globaux, notamment le rendement du capital investi, cette possibilité n’existe pas ou n’est pas réa- 
liste lorsque les gestionnaires ne prennent aucune part aux décisions susceptibles d’influer sur les 
résultats globaux. Dans ce cas, on évalue s'ils ont atteint les objectifs budgétaires dont ils avaient la 
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responsabilité. En régle générale, les gestionnaires préférent étre évalués sur la base de critéres objec- 
tifs, autrement dit calculés a l’aide d’une formule déterminée a l’'avance, plutdt que selon des critéres 
subjectifs, c’est-a-dire fondés sur des éléments qualitatifs sujets a interprétation. 


14.4 Les facteurs de contingence et l’enquéte sur les pratiques budgétaires 


Plusieurs études ont permis d’établir des facteurs de contingence pour élaborer des typologies, ou 
taxinomies. Ces etudes visent a expliquer pourquoi les systemes budgétaires different selon les organi- 
sations. Lhistoire de l’entreprise et la tradition y sont pour quelque chose, tout comme le style de 
leadership adopté par les gestionnaires. Le secteur auquel appartient l’organisation est également un 
facteur important. Ainsi, les secteurs marqués par une forte professionnalisation ont leurs propres 
valeurs, particuliérement en ce qui a trait a la quéte d’information, et on y élabore des systemes budgé- 
taires particuliers. Dans ce type d’organisation, le fait qu’il existe un groupe professionnel reconnu 
exerce une grande influence sur le contrdle de gestion. 


Dans l'administration d’un hépital, par exemple, les médecins influent grandement sur les niveaux de 
depenses et sur le budget; ils peuvent déceler des contradictions entre les contrdles administratifs et la 
mission de l’organisme, qui est de soigner et de sauver des vies. D’autres sociétés, telles que les firmes 
dingénieurs et les cabinets d’avocats, présentent des caractéristiques similaires. 


On a tenté d’établir des liens entre la stratégie de l’entreprise et le style budgétaire quelle adopte. 
Cependant, les recherches donnent des résultats ambigus. Selon certaines, les entreprises qui ont une 
stratégie de croissance souhaitent stimuler l'innovation et l’entrepreneuriat: elles exercent souvent un 
controle financier de type non contractuel, qui ne fait donc pas Vobjet d’un suivi trés serré. D’autres 
recherches ont donné des résultats opposés: les entreprises de type «prospecteur» utilisent le budget 
de maniere plus interactive. On pourrait expliquer ce phénoméne de la maniére suivante: comme ces 
entreprises sont exposées a un niveau de risque plus élevé, leurs dirigeants exercent davantage de 
contréle sur les dépenses engagées dans des projets de développement de marchés ou de produits, dont 
les délais de récupération sont relativement longs. Les impératifs stratégiques a court terme jouent 
également un role: les entreprises qui font face a une crise financiére ont davantage tendance a utiliser 
le budget de maniére contractuelle et interactive, et ce, jusqu’a ce que la crise ait été surmontée. 


Insatisfaits des résultats tirés de ces études issues de l’'approche contingente, des chercheurs ont tenté 
d’établir de nouvelles configurations en se fondant plutot sur une enquéte consacrée aux pratiques 
concrétes entourant l'utilisation du budget!*. Le croisement de variables vues dans ce chapitre et 
le suivant, comme la participation, le type de négociation, la difficulté des objectifs, le suivi des écarts, 
les révisions, l’évaluation budgétaire, la remunération budgétaire, l’implication de la direction, le niveau 
de détail et de formalisation, a permis de raffiner les trois styles vus plus haut et d’établir cinq styles 
budgétaires. Ces styles sont: 1) le budget strict, 2) le budget diagnostique, 3) le budget interactif, 
4) le budget souple et 5) le budget indicatif. 


14.5 Les défis de la gestion budgétaire 


Le processus budgétaire a depuis toujours fait ’objet de critiques. Parmi les plus frequentes, citons sa 
rigidité, son inaptitude a relier les décisions a court terme et les perspectives a long terme, et sa vision 


12 |zzettin Kenis, op. cit. 
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tourneée vers les ressources internes plutét que vers le marché’. Ces critiques soulévent des défis impor- 
tants pour la gestion budgétaire. Ces défis se posaient a l’origine et se posent aujourd’hui encore, et 


peut-etre meme de maniere plus importante, puisque de nouveaux arguments s’y sont ajoutes. 


Les defis les plus frequents portent, entre autres, sur les points suivants: 
* la difficulte d’etablir des prévisions fiables; 

+ la sous-optimisation du processus budgétaire; 

+ la manipulation des données; 

+ le cout eleve du processus budgétaire; 


+ la gestion du processus budgétaire. 


Depuis qu’on utilise le budget comme outil de gestion, l'environnement dans lequel travaillent les ges- 
tionnaires a beaucoup changé. Selon de nombreux auteurs, les budgets ont été concus a une €poque ou 
Yautorite et la surveillance prédominaient dans l’entreprise, d’ou leur faible utilité dans un monde au- 
jourd’hui marqué par la responsabilisation et la professionnalisation des cadres. Avec la spécialisation 
accrue des gestionnaires, les budgets auraient perdu de leur pertinence, au point qu'un certain nombre 
de gestionnaires exigent leur abolition et que certaines entreprises affirment les avoir abolis. Une asso- 
ciation internationale — la Beyond Budgeting Round Table (BBRT) — a méme été créée sur ce theme: elle 
regroupe des organisations et des individus intéressés par la gestion sans budget. Toutefois, on note 
quil s'agit davantage de reconsidérer la maniére dont le budget est utilisé que de labandonner pure- 
ment et simplement. Presque toutes les moyennes et grandes entreprises recourent aujourd’hui au 
budget, et elles ne sont pas prétes a l’abandonner™. Dans la plupart des cas, le budget pose toujours le 
méme type de problemes bien connus, mais ces derniers constituent davantage un défi a relever qu’une 
raison de gérer sans faire un budget. Ce questionnement s’inscrit dans un questionnement plus vaste 
sur le repositionnement de la fonction finance dans l’organisation pour tenir compte des modifications 
importantes dans les styles de gestion contemporains'°. Le budget est du coup davantage considéré 
comme une base ouverte pour l’'apprentissage collectif, par opposition a une programmation détermi- 
niste!®, ou encore comme un moyen d’inciter les gestionnaires a faire le maximum en situation d’incer- 


titude, par opposition a un instrument taylorien de maitrise du temps”. 


La difficulté d’établir des prévisions fiables 


Lune des premieres critiques a trait a lincapacité de l’entreprise de produire des prévisions fiables. 
Dans un rapport datant de 19311*, certains gestionnaires auraient émis les propos suivants: «Nous ne 
pouvons pas croire qu'un administrateur puisse faire un budget dans les conditions actuelles. » 


Comme nous l’'avons déja note, la cible budgétaire ideale est difficile a atteindre, mais il est possible d’y 
arriver. Cependant, la plupart du temps les gestionnaires ne savent pas s'il est possible d’atteindre la 
cible avant d’avoir essaye! Habituellement, on ne determine pas les cibles budgétaires en se fondant sur 
ce critere, mais en fonction des résultats obtenus préecédemment. Or, l’absence de résultats historiques 
pertinents a ameneé les premiers gestionnaires de budget a dire qu’il était difficile de fixer des cibles 


13 Pour plus de détails sur ces critiques, voir Philippe Lorino (1997), Méthodes et pratiques de la performance, le guide du pilotage, 
Les Editions d’organisation, chapitre XII, « Plans et budgets: construire des représentations», p. 251-270. 


14 Theresa Libby et R. Murray Lindsay (2010), «Beyond Budgeting or Budgeting Reconsidered? A Survey of North-American 
Budgeting Practice», Management Accounting Research, vol. 21, p. 56-75. 


15 Jeremy Hope et Robin Fraser (2003), Beyond Budgeting, Harvard Business School Press. 
16 Philippe Lorino, op. cit. 


17 Pour plus de détails sur cette mutation dans l'utilisation du budget comme mécanisme de contrdle de gestion, voir Henri 
Bouquin (2008), Le contréle de gestion, PUF. 


18 National Industry Conference Board, op. cit. 


Partie 4 | La planification et le controle 


budgétaires. De fait, fixer de nouvelles cibles en se fondant sur les résultats obtenus précédemment 
augmente la probabilite que les échecs se répétent. 


La section suivante traitera des facteurs qui déterminent la réussite du processus budgétaire; nous y 
étudierons quelques-unes des techniques utilisées actuellement pour favoriser ce résultat. Examinons 
pour l’instant trois solutions proposées pour surmonter le probleme de la fiabilité des prévisions budgé- 
taires: le budget base zéro, le budget étiré et le budget continu. 


Le budget base zéro 


Comme son nom lindique, le budget base zéro!” consiste a repartir de zéro 4 chaque exercice budgé- 
taire. Le budget base zero a connu une certaine popularité en Amérique du Nord, du milieu des années 
1960 a la fin des années 1970 environ, avant d’étre abandonné au cours des années 1980. La prémisse 
de ce type de budget est que les gestionnaires ont tendance a reconduire les données budgétaires an- 
terieures dans le budget suivant, en les ajustant selon les besoins de l’année a venir. Procéder ainsi 
présente un inconvenient de taille: cela revient a reconduire bétement le cout des inefficiences li¢es aux 
facons de faire actuelles qui sont intégrées dans le budget. Selon ses partisans, le budget base zéro 
obligerait les gestionnaires a remettre en question leurs facons de faire et, par le fait méme, a justifier 
leurs exigences budgétaires annuelles, ce qui rendrait le budget plus juste et plus efficient. Bien que ce 
modele de budget soit tres intéressant dans son principe, il s'est avéré difficile et lourd a appliquer. Il a 
surtout ete utilise dans le secteur gouvernemental, pour des raisons évidentes, mais il n'a pas connu un 
grand succés. On peut également s’interroger sur l’utilité d’un tel budget dans un environnement qui 
evolue rapidement et ot les'marchés sont en croissance. 


Le budget étire 


Une autre solution congue par les entreprises consiste a établir des cibles en utilisant le budget étiré 
(stretch budgeting). Dans un premier temps, les gestionnaires sont invités a proposer des cibles qui, 
compte tenu des ressources dont ils disposent et des contraintes actuelles, sont manifestement hors 
datteinte. Une fois les cibles fixées, l’entreprise investit de nouvelles ressources, la direction procéde 
a une réingénierie des processus et s’efforce d’atteindre les objectifs. Cette démarche s'apparente a 
lapproche kaizen, mot japonais qui signifie «amélioration continue ». 


Lavantage de cette méthode est qu’elle écarte tout doute sur la difficulté d’atteindre ces cibles: en effet, 
on fournit aux gestionnaires les ressources et les processus pour y arriver. Néanmoins, lorsque les 
cibles sont trop ambitieuses, il devient difficile de considérer le budget comme un contrat. Comme c’est 
le cas pour d’autres pratiques de gestion, les expériences varient grandement et il n’est pas certain que 
toutes les entreprises qui soutiennent avoir utilisé le budget étiré l’aient vraiment fait; de plus, il semble 
peu probable qu’on s’en soit servi de maniere importante. 


Le budget continu 

La troisiéme solution est le budget continu (rolling forecast). Elle consiste a réviser les prévisions au 
moins tous les trimestres, et parfois méme tous les mois, afin que les prévisions portent sur une periode 
dont la durée reste stable. Pour ce faire, lorsqu’on arrive au terme d’une période budgétaire, on ajoute 
une période équivalente a celle qui vient de se terminer. Par exemple, dans le cas d’un budget annuel 
sur 12 mois, soit de janvier a décembre, lorsqu’on arrive a la fin du mois de janvier, horizon temporel 
du budget classique n’est plus que de 11 mois. En budget continu, une fois le mois de janvier de 
l'année courante terminé, on ajoute au budget des prévisions le mois de janvier de l'année suivante, 


19 Voir Peter A. Pyhrr (1988), Zero Base Budgeting, John Wiley & Sons, et Paul Stonich (1977), Zero Base Planning and Budgeting, 
Dow-Irwin. 
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et on procede ainsi de mois en mois, ce qui permet de maintenir en continu un budget sur 12 mois. De 
cette fagon, peu importe le moment de l'année, les gestionnaires ont toujours sous les yeux des preévi- 
sions pour les 12 mois qui viennent. 


Cette technique du budget continu n’est pas appliquée de facon uniforme par les entreprises, celles-ci 
preférant recourir a des variantes qui répondent a leurs besoins spécifiques. Certaines entreprises fonc- 
tionnent par période mensuelle ou trimestrielle, avec un horizon tempore! qui peut varier, par exemple, 
entre 12 mois et 24 mois. De plus, il arrive que des entreprises continuent d’utiliser un budget contrac- 
tuel (12 mois) en y ajoutant les nouveaux mois a mesure que le temps passe. Comme toute pratique de 
gestion, le budget continu comporte des avantages et des inconvénients, et il appartient aux gestion- 


naires de lutiliser dans le meilleur intérét de l’organisation. 


La sous-optimisation du processus budgétaire 


Certains mettent en cause la nature contraignante des objectifs budgétaires: selon eux, le simple fait 
que le processus de gestion comporte un budget incite les gestionnaires a prévoir des marges dans leur 
planification afin d’€tre certains que les résultats atteints ne seront pas inférieurs aux cibles budgétaires 
fixées. Une telle critique est sans doute fondée lorsque les budgets peuvent €tre atteints facilement 
et que les efforts a fournir sont peu importants, ou lorsque les objectifs budgétaires sont si éleves que 
les gestionnaires nont aucun espoir de les atteindre et perdent donc toute motivation. Cependant, on 
estime que les gestionnaires sont généralement en mesure de fixer des cibles raisonnables, méme si la 


recherche tend a démontrer que les jeux budgétaires ne peuvent €tre totalement éliminés. 


Quoi quiil en soit, on pourrait citer de nombreux cas ou le budget entraine du gaspillage. Ainsi, certains 
gestionnaires considerent les montants figurant au budget non pas comme des cibles a atteindre, mais 


comme des allocations de dépenses! Certains ont compare ces montants a des enveloppes mises a la 


disposition des gestionnaires, que ceux-ci dépenseront entierement, indépendamment de la valeur qui 
sera créée — ou non — grace a l'utilisation des ressources budgé€taires. Selon Jack Welch, un des anciens 
P-D. G. de General Electric: «Le budget représente un boulet pour les entreprises américaines. I] ne 
devrait jamais avoir été inventé... Faire un budget constitue un exercice minimaliste. Vous obtenez 


toujours le minimum, parce que chacun négocie en vue darriver au minimum2°. » 


La manipulation des données 


Le comportement des gestionnaires a l’egard du processus budgétaire s’accorde parfois bien peu avec 
les objectifs du contrdle budgétaire. On a recensé deux types de comportement: la manipulation de 
lenregistrement des transactions et la manipulation des données elles-mémes. Dans le premier cas, les 
gestionnaires manipulent l’enregistrement des données et des transactions afin de présenter l’informa- 
tion sous un jour plus positif. Ils utiliseront par exemple des techniques de lissage ayant pour effet 
d’accélérer ou de décélérer le flot de données enregistrées dans le systeme de contréle budgétaire, sans 
toutefois modifier les données elles-mémes. Ainsi, ils reporteront une dépense a la mauvaise période 


budgétaire ou inscriront un montant incorrect. Ce comportement est frequent et peut nuire a l’exacti- 


tude des résultats, ainsi qu’a l’efficacité du systeme de suivi budgétaire. 


Dans le second cas, les gestionnaires manipulent les faits de maniére a se présenter eux-mémes sous 
un meilleur jour, méme si cela ne correspond pas a l’intérét de l’entreprise. On désigne cette pratique 
par expression jeu budgétaire (gaming), car ceux qui s’y adonnent utilisent a leur avantage les 
meéthodes comptables de l’entreprise au lieu de respecter l’esprit du processus budgétaire. Le jeu 


budgétaire est possible parce qu’il arrive souvent, lorsqu’on mesure le rendement de l’entreprise, 


20 Jack Welch et John A. Byrne (2001), Jack: Straight From the Gut, Warner Books. 
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que les éléments a contrdler ne soient pas captés directement, mais observés a travers un substitut ou 
une autre activité. En améliorant artificiellement la performance d’un phénoméne mesuré, on peut 
ainsi embellir les choses sans que le rendement financier de l’entreprise s’améliore réellement. Par 
exemple, on peut augmenter les livraisons a un client lorsqu’on arrive a la fin de la période budgétaire 
et profiter ainsi du fait que les retours de marchandises n’auront pas eu lieu avant l’analyse des résultats, 
ou encore omettre de declarer certaines factures recues. Les regles en vigueur dans les entreprises ont 
beau interdire de telles pratiques, il est difficile de les empécher toutes. Elles font alors partie du jeu 
budgetaire. Poussées a l’extréme, certaines de ces pratiques violent les principes comptables générale- 
ment reconnus (PCGR) ou sont illégales. 


Le cout élevé du processus budgétaire 


Comme on l'a vu précédemment, la période de planification du processus budgétaire comprend un 
grand nombre d’activités. Comme ce processus exige un travail considérable, dans bien des entreprises 
la planification budgétaire s’étend sur la plus grande partie de l’année et requiert la participation de la 
plupart des gestionnaires. Le contrdle budgétaire implique également du travail supplémentaire, non 
seulement pour les contréleurs, qui doivent préparer des rapports mensuels et analyser les écarts, mais 
aussi pour les gestionnaires, qui doivent étudier cette information. Certains se sont demandé si les 
benefices qu’on retire du processus budgétaire justifient les ressources consommées. II est difficile 
devaluer le colt de ces ressources et de ces bénéfices. 


Les ressources comprennent le personnel du service de la comptabilité, les systemes d'information et, 
ce qui est peut-étre le plus important, le temps que consacrent les gestionnaires a la mise en ceuvre du 
processus. Les gestionnaires eux-mémes émettent parfois des doutes sur l’utilité du travail accompli, 
particulierement en ce qui concerne la négociation avec les collegues et l’ajustement des cibles. De plus, 
comme les entreprises sont aujourd’hui plus complexes, le nombre de gestionnaires participant au 
processus et le temps qu’ils y consacrent augmentent en proportion. 


Le budget se prétant a plusieurs utilisations, il est également difficile de quantifier les bénéfices que 
procure le processus budgétaire. S’il était abandonné, on le remplacerait sans doute par de nouveaux 
processus destinés a combler le vide ainsi créé, que ce soit dans les domaines de la planification stra- 
tégigque, de l’évaluation de la performance ou de l'information sur les programmes. 


Cependant, comme tous les processus d’entreprise, le processus budgétaire présente des facteurs 
d’inefficacité et d’inefficience. Les gestionnaires devraient étudier les critiques qu'il souléve et s’efforcer 
de l’améliorer. Parmi les pistes a explorer, mentionnons utilisation des nouvelles technologies de 
l'information, dont Internet. Cependant, comme lefficacité du processus dépend souvent du comporte- 
ment des gestionnaires, il incombe a ces derniers d’insister davantage aupres de leurs subordonneés sur 
limportance du budget et de mieux les informer sur ses buts. 


La gestion du processus budgetaire 


Les chercheurs qui s’intéressent a la gestion ont tenté de comprendre de quelle maniere les dirigeants, 
et les organisations en général, utilisent le budget en tant qu’outil de contrdle. Pour ce faire, ils ont 
d’abord modélisé le budget en le représentant sous la forme d’un systeme de controle mecanique 
simple, dans lequel les actions correctives apparaissent clairement et nentrainent pas d’effet secondaire 
indésirable. Or, dans une entreprise complexe, il s’est avéré que les écarts budgétaires peuvent susciter 
des correctifs qui aggravent la situation, et ces derniers sont parfois pires que le probleme qu’ils sont 
censés résoudre. Lorsqu’un gestionnaire veut faire des €conomies sur les cots afin de compenser des 
dépenses excessives, ce n'est habituellement possible que sur quelques elements. En effet, dans la plu- 
part des entreprises manufacturiéres, les coats sont en general lies a la production, de sorte qu’il est 
difficile de les réduire a court terme. Lamélioration des processus est certes susceptible d’entrainer des 
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economies, mais cela exige du temps et de l’organisation. Quant aux colts fixes et engagés, comme les 


taxes foncieres ou le loyer, il est impossible de les modifier a court terme. 


En somme, les seuls couts qu’on peut réduire a court terme sont les coats discrétionnaires qui ne sont 
pas lies au volume de production, mais qui créent de la valeur, comme la recherche et développement, 
ou le marketing. Mais réduire des cotits discrétionnaires dans le cadre du processus budgétaire 
peut déboucher sur des décisions non fonctionnelles et non souhaitables. En effet, il est dangereux de 
réduire ces couts de fagon trop marquée ou trop rapide, car on peut faire disparaitre des programmes 
qui créent de la valeur a long terme. Les gestionnaires doivent faire preuve de prudence lorsqu’ils 
scrutent le budget en quéte d’économies a réaliser sur-le-champ. De fait, il est frequent que des entre- 
prises coupent leurs coats de 5 a 10%, ou méme plus, sans hésiter a sabrer des activités créatrices de 


valeur. 


Outre les conséquences a long terme qu’entrainent généralement les coupes budgétaires effectuées 
dans ce type de programmes, cette facon de faire peut nuire au moral des gestionnaires et miner la 


crédibilité de ceux qui ont participé au processus budgétaire. 


14.6 Les facteurs de réussite du processus budgétaire © 


Malgré les difficultés inhérentes a la gestion du processus budgétaire, certains facteurs contribuent a sa 
réussite. Nous en avons repéré cing, mais la liste n’est pas exhaustive: 


* une structure organisationnelle solide, dans laquelle les rapports d’autorité 
et de responsabilité sont cohérents et clairement définis; 


* des strategies et des objectifs clairs; 
* une acceptation générale du processus budgétaire ; 
* une veritable participation des gestionnaires; 


* une recherche et une analyse sérieuses. 


Une structure organisationnelle solide 


Les budgets sont d’abord préparés dans de petites unités administratives, avant d’€étre consolidés dans 
le plan global. Si la structure organisationnelle est floue, si les responsabilités des gestionnaires ne sont 
pas clairement délimitées et si les cadres supérieurs ne déléguent pas suffisamment leurs responsabi- 
lités, le processus budgétaire risque de se transformer en un exercice allant uniquement du haut vers le 
bas. Les dirigeants imposeront alors leurs décisions, mais sans remplir les objectifs inhérents a la pla- 
nification et au contréle. 


Des stratégies et des objectifs clairs 


La planification stratégique doit étre suffisamment claire pour que les gestionnaires intermédiaires 
puissent avancer des propositions en accord avec la stratégie. Par exemple, ces propositions budgé- 
taires devraient étre différentes selon que la décision stratégique consiste a se concentrer sur les marges 
de profit ou a mettre l’'accent sur la croissance des parts de marche. 


Une acceptation générale du processus budgétaire 


Argyris fait la distinction entre soutien public et soutien personnel?*!. On observe un soutien public 
lorsque les gestionnaires soutiennent les objectifs de l’entreprise ou leurs dirigeants, par exemple en 


21 Chris Argyris (1998), «Empowerment: The Emperor's New Clothes», Harvard Business Review, vol. 76, n° 3, mai-juin, p. 98. 
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assistant aux reunions, en rédigeant des lettres et des notes de service ou en lancant des projets. Cepen- 


dant, ces comportements peuvent résulter d’influences extérieures sans répondre a des motivations 


profondes: ils changent alors en fonction des circonstances ou des évolutions de carriére. Les mesures 


incitant a respecter le budget, |’évaluation du rendement ainsi que le caractére rigide et public du 


processus de contréle budgétaire sont autant de facteurs qui forcent l’adhésion des gestionnaires. Au 


bout du compte, il est vraisemblable que les budgets seront préparés a temps et que les montants qui y 


figureront seront conformes aux souhaits de la haute direction. Cependant, cela ne signifie pas que les 


gestionnaires estiment que les cibles sont justes ou atteignables. Méme si, ouvertement, ils soutiennent 


le processus budgétaire, ils peuvent nourrir des réserves a propos de son utilisation ou méme de son 


caractere éthique. 


Quant au soutien personnel, il est dans une large mesure invisible. I] suppose l’adhésion aux objectifs 


qui sous-tendent le processus budgétaire ou a ses principaux enjeux. Dans ce cas, les gestionnaires sont 


en general profondément convaincus de lutilité du budget, quand bien méme ils seraient conscients des 


imperfections du processus. Le soutien personnel apporté au budget découle d’un ensemble de facteurs 


tels que l’expérience du gestionnaire, son éducation et sa formation, ainsi que son attitude générale a 


legard de la haute direction. 


Une veritable participation des gestionnaires 


La facon dont le budget est géré revét la méme importance au niveau de l’exploitation quotidienne qu’au 


niveau stratégique. Lorsque les dirigeants des entreprises recommandent que la planification s’effectue 


du bas vers le haut, il est frequent que les gestionnaires qui travaillent au niveau de l’exploitation 


restreignent la participation de leurs subordonnés. Ce probléme peut résulter d’un manque de forma- 


tion des cadres en matiére de fonctionnement du processus budgétaire et d'une mauvaise gestion 


du processus budgétaire lui-méme. Lorsqu’ils constatent que leur supérieur restreint leur participation, 


contrairement aux souhaits de la direction, certains cadres se désintéressent du processus budgétaire. 


Une recherche et une analyse serieuses 


Lélaboration du budget implique avant tout du travail, et souvent beaucoup de travail. Or, les gestion- 


naires doivent déja assumer leurs responsabilités et prendre des décisions au quotidien, tout en subis- 


sant les interruptions inhérentes a leur fonction. De plus, établir des objectifs budgétaires exige une 


analyse réfléchie et détaillée de la situation, de son évolution possible et de ce qu’il faut faire pour obte- 


nir les résultats désirés. Si les gestionnaires ne peuvent pas, ou ne veulent pas, consacrer suffisamment 


de temps a la mise en ceuvre du processus budgé€taire, ce dernier en souffrira. Il en resultera des objec- 


tifs mal planifiés, qui ne seront pas soutenus par les gestionnaires. 


14.7 Le budget moderne 


Depuis plusieurs années, la réingénierie du processus budgétaire suscite un grand intérét. Comme nous 


lavons vu précédemment, certains dirigeants se passeraient volontiers du processus budgétaire, mais 


bien des entreprises préféreraient l’améliorer. Les améliorations souhaitees par les gestionnaires sont 


notamment les suivantes: 


l'utilisation croissante de cibles étirées; 
la budgétisation par processus; 
lintégration de cibles non financieres; 


la révision continue des prévisions; 


le choix entre une utilisation «diagnostique» ou «interactive» du budget. 
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Le recours aux cibles étirees suppose l’abandon du caractére contractuel implicite des cibles budgé- 
taires. Dans un article cite precedemment?, Libby et Lindsay traitent de l'utilisation des cibles étirées 
a la General Electric Corporation de New York. Les gestionnaires de cette entreprise sont d’avis qu’il 
ne convient pas de recourir au «budget étiré» dans toutes les unités administratives et qu’on doit éviter 
d’y recourir continuellement dans la méme unité. Mais cette méthode a donné lieu a des amélio- 
rations importantes dans certains cas. C’est pourquoi on continuera sans doute a en explorer toutes 
les facettes. 


Depuis le début des années 2000, on note un grand intérét pour la gestion par processus (ou par acti- 
vités), mais jusqu’a maintenant cela a eu peu d’effets sur le budget. A cet égard, il existe un budget 
par activités (BPA), qui consiste a décrire les activités conformément au modeéle de la comptabilité par 
activites, puis a estimer les ressources consommées par les activités. Méme si un certain nombre 
dentreprises l’ont intégré a leur systeme de comptabilité par activités, il semble que le BPA soit peu 
repandu, probablement en raison des changements structurels qu'il implique. Par ailleurs, bien des 
entreprises ont fait des percées importantes dans l’analyse des processus organisationnels et dans 
lintégration de ceux-ci au budget; il est possible qu’on en tienne compte a l'avenir dans |’élaboration 
du budget. 


Il serait egalement utile d’intégrer au budget Vinformation non financiére concernant l’entreprise. 
Depuis que les entreprises utilisent les tableaux de bord de gestion, les cibles doivent étre établies en 
fonction des indicateurs de performance clés. La mise a jour des tableaux de bord de gestion devrait 
faire partie du processus budgétaire en raison de l’intérét croissant, au sein des entreprises, pour les 
rapports entre indicateurs financiers et indicateurs non financiers. 


La planification exige des délais trop longs, ce qui constituera un défi de premier plan pour la gestion 
du processus budgétaire au cours des années qui viennent. Lélaboration du budget s’étendant sur plu- 
sieurs mois, il est frequent que certaines des hypotheses sur lesquelles il se fonde évoluent et méme 
changent en cours de processus. Cependant, les processus s’automatisant de plus en plus, bien des 
entreprises disposent de méthodes permettant de modifier ces hypothéses en cours de processus afin 
de proceéder a une révision continue des prévisions budgétaires. La révision continue des prévisions 
budgétaires s’effectue déja en gestion de projet, et il est probable que les entreprises l’utiliseront a 
l'avenir dans le cadre du processus budgétaire global. 


Enfin, les leviers de contrdle diagnostique et interactif de Simons permettent de voir les multiples facons 
de concevoir un contréle budgétaire et les dysfonctions qu’il peut engendrer. En somme, des dysfonc- 
tions naissent de la conjonction d’une conception du budget inappropriée aux fonctions gu’on lui 
confere. C’est le cas notamment lorsque le budget est con¢u comme un outil de contréle diagnostique 
alors qu’on utilise pour évaluer les gestionnaires. Dans ce cas, une conception interactive est plus 
appropriée*? pour diminuer les insatisfactions et ses effets néfastes pour la performance de l’organi- 
sation, comme nous l’avons vu dans ce chapitre. Un nombre grandissant d’études sur le contréle de 
gestion dans le domaine des arts permettent a la fois d’élargir et d’approfondir cette réflexion**. 


22 Theresa Libby et R. Murray Lindsay, op. cit. 

23 Voir Nicolas Berland (2004), «La gestion sans budget : évaluation de la pertinence des critiques et interprétation théorique», 
Finance, Contréle, Stratégie, vol. 7, n° 4, décembre, p. 37-58. 

24 Voir, par exemple, Pascale Amans, Agnes Mazars-Chapelon et Fabienne Villeseque-Dubus (2008), «Le budget, fonctions 
théoriques et application au cas d’une organisation du spectacle vivant», Revue Sciences de Gestion, vol. 67, p. 61-78. 
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Revision des objectifs 


Connaitre Porigine du budget, 
la fonction et les styles budgétaires. 


Méme si son origine remonte a plusieurs siécles, 
c'est vers 1920 que le budget est devenu un outil 
de contrdle servant a gérer les entreprises. Dans 
les entreprises relevant de l’Etat, on I’a d’abord 
utilisé afin de limiter les dépenses publiques et 
par conséquent les taxes. Aujourd’hui, la pratique 
budgétaire vise a améliorer la performance de 
l'entreprise et des individus. Le budget incite les 
gestionnaires a planifier, il fournit des balises pour 
évaluer la performance et il aide a coordonner la 
gestion des différentes unités administratives de 
entreprise. Trois styles budgétaires principaux 
sont pratiqués, qui different par l’importance 
relative dévolue aux fonctions de planification 
et de contréle: la planification stratégique, le 
controle stratégique et le contrdle financier. 
Selon ce dernier, aussi appelé budget contrac- 
tuel, le budget constitue un engagement ferme 
des gestionnaires et il est suivi de maniére serrée. 
Les deux premiers, parfois regroupés dans un 
style appelé budget d’orientation, servent davan- 
tage d’outil de diagnostic et sont utilisés pour 
faire connaitre les stratégies et les programmes. 


Présenter les budgets qui constituent 
le budget. 


Le budget d’investissement est étudié dans le 
cadre de Ia stratégie de l’entreprise. Puis viennent 
le budget des ventes, le budget de production et 
les budgets qui lui sont associés. Une fois que les 
budgets d’exploitation sont établis, on dresse 
les budgets financiers. 


Décrire le processus budgétaire 
en trois phases. 


Maitriser le processus budgétaire signifie connai- 
tre le fonctionnement de chacune de ses étapes, 
en particulier les rapports entre les étapes et 
entre les budgets, al’aide de trois phases qui 
permettent de le décrire. Ces trois phases sont 
la finalisation, !e pilotage et la postévaluation. 
La finalisation débute par la planification straté- 
gique, qui guide la préparation de l'ensemble 
des budgets. Cette phase implique dans certains 
cas la participation des gestionnaires. La phase 


de pilotage nécessite de se positionner en ma- 
tiére de transparence du processus budgétaire, 
ainsi que de degré de rétroaction et de difficulté 
des objectifs budgétaires. La phase de postéva- 
luation ameéne a s’interroger, notamment, sur 
l'intégration du systeme d’évaluation et de rému- 
nération compensatoire des employés, ainsi que 
sur la contribution du budget a la performance 
en général. 


Distinguer lapproche contingente et 
lenquéte sur les pratiques budgétaires. 


Si ’approche contingente a permis d’établir les 
variables qui peuvent influer sur la satisfaction a 
’égard du budget, des études s’intéressent doré- 
navant aux pratiques budgétaires émergentes 
et aux différentes utilisations du budget pour la 
planification et le pilotage. 


Présenter les défis de la gestion 
budgétaire. 


Les grands défis de la gestion budgétaire ren- 
voient aux principales critiques qu’elle a soule- 
vées et qui ont amené certains a recommander 
sa disparition (par le BBRT), notamment la diffi- 
culté de fixer des cibles appropriées, la sous- 
optimisation des résultats, la manipulation des 
données, les colts en ressources élevés et une 
gestion inappropriée du processus budgétaire. 
Les nouvelles technologies facilitent grande- 
ment l’élaboration du processus budgétaire, 
mais, pour relever les défis de la gestion budgé- 
taire, il faut s'appuyer sur les valeurs de l’organi- 
sation et l'intégrer ala vision de la direction. 


Connaitre les principaux facteurs 
de réussite du processus budgétaire. 


Les principaux facteurs qui contribuent a la réus- 
site du processus budgétaire sont les suivants: 
une structure organisationnelle solide, dans 
laquelle les rapports d’autorité et de respon- 
sabilité sont clairs et cohérents; des stratégies 
et des objectifs clairs; l'acceptation générale du 
processus budgétaire; une véritable participa- 
tion des gestionnaires; et une recherche et une 
analyse sérieuses. 
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7. Etre sensibilisé au budget moderne. 


Au plan technique, le budget moderne renou- de la gestion, il le renouvelle par l’accent mis sur 
velle ancien par l'utilisation croissante de cibles les valeurs de l’organisation, un prolongement 
étirées, son intégration a la gestion par proces- de la vision de la gestion et un dosage étudié 
sus, l'utilisation de cibles non financiéres et la entre un controle diagnostique et un contréle 
mise a jour des prévisions budgétaires. Au plan interactif. 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.2.1 « Connaitre l’origine du budget, la fonction 
Elaborer ou évaluer les données et les éléments et les styles budgetaires. p. 288 
d'information servant ala préparation des plans + Présenter les budgets qui constituent 
opérationnels, des budgets et des prévisions. le budget. p. 290 
¢ Distinguer l’approche contingente 
et l’enquéte sur les pratiques budgétaires. p.305 
« Présenter les défis de la gestion 
budgétaire. p. 305 
¢ Connaitre les principaux facteurs 
de réussite du processus budgétaire. p. 310 
- Etre sensibilisé au budget moderne. p. 311 
ch yd? « Décrire le processus budgétaire 
Préparer, analyser ou évaluer les plans en trois phases. p. 292 


opérationnels, les budgets et les prévisions. 


Mots clés Matériel numérique 
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La gestion de ie trésorerie consiste a planifier et a contréler les o 
flux moneétaires. Planifier afin ¢ que l’ entité ait toujours des liquidités : ee 
disponibles, qu ‘elle respecte les ratios de trésorerie reconnus. ee 
= l industrie, ous ‘elle se ‘namely! marge pour les occasions ee 


Objectifs Ce 


1. Connaitre le cycle des flux de trésorerie, 


2. Connaitre le cycle d’exploitation. ee 
3. Connaitre le fonds de roulement. ce 
4. Connaitre les ratios de solvabilité et de trésorerie. 
“5. Faire le suivi GesstOCks:) 9 eee 
6. Faire le suivi des comptes clients. 
7. Faire le suivi des comptes fournisseurs. 
s. Faire le suivide lamarge de crédit. _ 
9. pale Deca | oe 
“Sommaire. : : 
151 Limpératif de la gestion de latrésorerie ie = ; | p.316 Se 
: 15.2. Evaluer la trésorerie et le fonds ae eulument et Ae oe aes 
“95a Lefondsderoulement’? (=p Be 
15.4 Les ratios de solvabilité et de trésorerie. op) aa0 oe a ee 


15.5 Le neds de caisse 


15.1 Limpeératif de la gestion de la trésorerie 


La gestion de la trésorerie est essentielle pour toutes les entreprises, dans tous les secteurs, qu’elles 
soient petites ou grandes, a but lucratif ou non lucratif. Prenons l’exemple, dans le secteur des services, 
d'une station de ski alpin. Voila une entreprise saisonniére dont l’activité se cantonne a la saison d’hiver. 
Normalement, elle touche pres de 70% de ses revenus pendant une période de trois mois, alors qu’elle 
doit répartir sur toute année les dépenses liées aux salaires, a l’intérét sur la dette et aux services 
tels que l’énergie et les communications. De plus, avant méme d’avoir encaissé les premiers revenus 
de la saison, elle doit procéder a d’autres dépenses indispensables: faire de la publicité, investir dans 
l'amélioration des pistes et la maintenance des équipements, notamment. Comme nous allons le voir 
dans ce chapitre, cette entreprise a plusieurs options pour générer des rentrées de fonds avant que les 


premiers skieurs ne se présentent sur les pistes. 


Les entreprises manufacturiéres se trouvent dans une situation similaire: avant d’avoir vendu leurs 
produits et encaissé le fruit de leur travail, elles doivent se procurer les matiéres premieéres et les four- 
nitures dont dépend la fabrication, payer des salaires et engager d’autres charges indispensables a leur 
activité. De maniere générale, quels que soient leur taille et leur secteur d’activité, toutes les entreprises 
doivent sortir des fonds avant de bénéficier de rentrées. Autrement dit, il est essentiel pour l’entreprise 
d’avoir un outil, une technique, qui lui permet de coordonner les rentrées et les sorties de fonds, ainsi 
quune stratégie d’emprunt a court terme, afin de pallier le manque de liquidités, et une stratégie de 
placements a court terme, afin d’optimiser le rendement sur les liquidités disponibles lorsque celles-ci 


sont importantes. Cet outil, Cest la gestion de la trésorerie. 


15.2 Evaluer la trésorerie et le fonds de roulement - 


Le cycle des flux de trésorerie 


Le cycle des flux de trésorerie comprend, d’un cété, les rentrées de fonds, et de l’autre, les sorties de 
fonds (voir l’encadré 15.1). On distingue cinq flux entrants (partie supérieure de la figure) et cing flux 
sortants (partie inférieure de la figure). Deux flux entrants et deux flux sortants relevent du cycle long 
des mouvements de trésorerie, tandis que trois flux entrants et trois flux sortants relévent du cycle court. 
Les transactions du cycle court ont lieu quotidiennement, et celles du cycle long, périodiquement. 


Lentreprise doit toujours garder un solde d’encaisse positif. Le cycle court des flux de trésorerie est 
intimement lié au cycle d’exploitation décrit a ’encadré 15.2. 


Le cycle d’exploitation 


Le cycle d’exploitation se décompose en trois étapes successives: 1) achat de biens et de fourni- 
tures, 2) la production de biens et de services, et 3) la vente de biens et de services. Comme I’illustre 
Yencadré 15.2, le paiement aux fournisseurs est associé a l’achat de biens et de services, le paiement 
des salaires et autres charges, a la production de biens et de services, et le recouvrement des sommes 
dues par les clients, a la vente de biens et de services. On appelle durée du cycle d’exploitation le 
temps écoulé entre le paiement aux fournisseurs et le recouvrement des comptes clients. 


Plus la durée de son cycle d’exploitation est courte, moins l’entreprise s’expose au risque de ne pas 
recouvrer ses décaissements, et, par conséquent, plus elle a de chances de dégager un bénéfice. La 
durée du cycle d’exploitation influe sur les besoins de liquidités a court terme: habituellement, plus le cycle 
est court, moins l’entreprise a des besoins de liquidités a court terme importants pour payer ses fournis- 
seurs et rémunérer ses employés; a l’inverse, plus ce cycle est long, plus ces besoins sont importants. 


316 Partie 4 | La planification et le contrdle 


Encadré 15.1 | Les mouvements de trésorerie 


Emprunts 


Cycle long Apport de capital Along terme 


Ventes Recouvrement des Emprunts 
au comptant comptes clients a courtterme 


Cycle court Encaisse 


Paiement Remboursement 
__ des fournisseurs des emprunts 
sae sie acourt terme 


Cycle long Dividendes Investissements 


I] en découle que certaines stratégies d’affaires ont pour objectif de minimiser les cotts en réduisant le 
delai lié au cycle d’exploitation, autrement dit a minimiser les besoins de liquidités en caisse. Pensons 
a la pratique consistant a faire payer le consommateur au moment de I’achat (il commande le produit, 
le paie et le recoit plus tard): le paiement enclenche un processus de production d’un produit qui est 
livré ultérieurement. Pensons également aux stratégies de gestion sans stock: les matiéres premieres 
sont livrées a l’entreprise le matin, elle les utilise dans l’aprés-midi, et le produit est livré au client le soir 
méme ou le lendemain. De telles stratégies contribuent a réduire le délai lié au cycle d’exploitation, et 
donc le cotit de financement des montants nécessaires pour €quilibrer les flux de trésorerie. 


Encadré 15.2 | Le cycle d’exploitation 


: oe ee ee Recouvrement 
‘Ventes a credit : des comptes clients 


Le cycle 
d’exploitation 


Paiement des salaires 


Paiement 
des fournisseurs 
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Le cycle d’exploitation d’une entreprise commerciale 


Le 1°" septembre, une entreprise commerciale achéte pour 1000 $ de marchandises destinées ala vente. 
Ces marchandises lui sont livrées dans la semaine, par exemple le 3 septembre, et l’entreprise paie 
le fournisseur a la fin du mois, le 30 septembre. Toutes les deux semaines, en l’occurrence le 15 et 
le 30 septembre, l’entreprise verse 20 000$ en salaire au personnel. Enfin, le 30 septembre, elle doit 
payer 30 000$ en charges fixes mensuelles. Supposons que les marchandises livrées le 3 septembre 
sont vendues a crédit le 10 septembre au prix de 2000$ et que les clients ont 30 jours pour payer, 
c’est-a-dire jusqu’au 10 octobre. Ventreprise réalisera une marge de 1 000$ (soit 2 000$ - 1000 $). Voici 
le calendrier des encaissements et des décaissements. 


Le calendrier des encaissements et des décaissements 


Date ieee Encaissements Décaissements 
15 septembre Salaires 20 000 $ 
30 septembre Salaires 20 000 $ 
30 septembre Charges 30 000 $ 
30 septembre Fournisseur 1000 $ 
10 octobre Client 2000 $ 


En septembre, l’entreprise devra payer le fournisseur, les salaires au personnel et les autres charges 
courantes du mois, et ce, avant d’avoir encaissé le montant des marchandises vendues au cours du 
mois. Comme on le concoit trés bien, l’entreprise doit donc avoir un volume d’achats et de ventes plus 
important pour arriver a équilibrer les rentrées et les sorties d’argent. Par exemple, s’il y avait 100 tran- 
sactions équivalentes a celle que nous venons de décrire, l’entreprise réaliserait un surplus de 30 000$ 
(soit 200 000$ - 100 000$ - 20 000$ - 20 000$ - 30 000$). Cependant, au début de septembre, elle 
aurait besoin d’un solde en caisse d’au moins 170 000$ afin de faire face aux décaissements du mois, 
avant d’encaisser le montant des ventes le 10 octobre (200 000 $). 
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Le cycle d’exploitation d’une entreprise manufacturiere 


Supposons que les salaires et les charges a payer 
de cette entreprise manufacturiére soient les 
mémes que dans l’exemple précédent. Le 1°" sep- 
tembre, elle achéete pour 1000$ de matiéres 
premieres destinées a la fabrication. Ces ma- 
tiéres premiéres lui sont livrées dans la semaine, le 
3 septembre, et elle paie le fournisseur a la fin 
du mois, le 30 septembre. Ces matiéres premieres 
livrées le 3 septembre sont utilisées dans la fabri- 
cation le 10 septembre, contribuant ainsi a fa- 
briquer un produit qui sera vendu a crédit le 
10 octobre au prix de 2 000 $, et payé 30 jours plus 
tard, le 10 novembre. Lentreprise réalisera une 
marge de 1000 $ sur ce produit. 


De méme, le 1° octobre, l’entreprise procede a 
l'achat de 1000$ de matiéres premieres destinées 
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a la fabrication. Les matieres premieres lui sont 
livrées dans la semaine, le 3 octobre, et elle paie 
le fournisseur a la fin du mois, le 30 octobre. Ces 
matieres premieres livrées le 3 octobre sont utili- 
sées dans la fabrication le 10 octobre, contribuant 
ainsi a fabriquer un produit qui sera vendu a crédit 
le 10 novembre au prix de 2 000 $, et payé 30 jours 
plus tard, le 10 décembre. 


Ventreprise réalisera une marge de 1000$ sur 
ce produit. Cependant, durant les mois de sep- 
tembre et d’octobre, elle devra payer le four- 
nisseur, les salaires au personnel et les autres 
dépenses courantes du mois avant d’encaisser 
les 2000$ des marchandises vendues en novem- 
bre et en décembre. Voici le calendrier des encais- 
sements et des décaissements. 


Le calendrier des encaissements et des décaissements 


BF 


15 septembre Salaires 20 000 $ 
30 septembre Salaires 20 000 $ 
30 septembre Charges 30 000 $ 
30 septembre Fournisseur 1000 $ 
15 octobre Salaires 20 000 $ 
30 octobre Salaires 20 000 $ 
30 octobre Charges 30 000 $ 
30 octobre Fournisseur 1000 $ 
10 novembre Client 2 000 $ 

10 décembre Client 2000 $ 


Comme le montre bien cet exemple, dans le — surplus de 60 000$ (soit 400 000$ - 170 000$ en 
cas d'une entreprise manufacturiére, le délai septembre - 170 000$ en octobre). Cependant, 
de fabrication ajoute aux besoins en liquidités. au début de septembre, elle aurait besoin d’un 
Comparativement a l’entreprise commerciale de — solde en caisse d’au moins 340 000$ pour faire 
exemple précédent, il faut un mois de plus a face aux décaissements de septembre et d’oc- 
cette entreprise manufacturiére avant qu’elle tobre avant d’encaisser les montants des ventes 
encaisse le produit de la fabrication. le 10 novembre (200 000$) et le 10 décembre 


Ainsi, s’il y avait 100 transactions équivalentes (200.0005). 


en septembre et en octobre, elle réaliserait un 


15.3 Le fonds de roulement 


Le cycle court des flux de trésorerie est aussi appelé cycle du fonds de roulement, le fonds de roule- 
ment (FDR) étant ensemble des disponibilités d’une entreprise, déduction faite des exigibilités. Les 
disponibilités comprennent l’encaisse et les éléments d’actif qui seront convertis en liquidités au cours 
de l'année, notamment les stocks et les comptes clients. Quant aux exigibilités, ce sont les dettes qui 
nécessiteront un débours monétaire au cours de l'année: il s’agit, entre autres, des comptes fournis- 
seurs, des impéts a payer, des billets a payer a court terme et de la portion de la dette a long terme dont 
l’échéance survient au cours de l'année. Ainsi, on pose l’equation suivante: 


FDR = disponibilités — exigibilites 
Pour simplifier, on peut poser |’équation suivante: 


FDR = encaisse + stocks + comptes clients — comptes fournisseurs 


On pose également parfois l’equation: 


FDR = encaisse + besoins en FDR 


ou les besoins en fonds de roulement sont définis par l’equation: 


Besoins en FDR = stocks + comptes clients — comptes fournisseurs 


La gestion du FDR consiste non seulement a planifier les moments précis ou l'argent est encaisse et 
déboursé, mais également a en faire le suivi. Le temps constitue ici un parametre crucial. En effet, au 
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cours des mouvements de trésorerie, il y a des décalages entre les rentrées et les sorties, d’ou des 
créances que l’organisation doit assumer pendant un certain temps. Cette période, qu’on appelle cycle 
du FDR, se définit comme le nombre de jours qui s’écoulent entre le moment ou l’entreprise paie ses 


fournisseurs et le moment oU elle percoit les sommes que Jui doivent ses clients. En résumé: 


Cycle du FDR = delai d’ecoulement , délai de recouvrement _ delai de paiement des 
des stocks des comptes clients comptes fournisseurs 


Pour une organisation, le cycle du FDR se traduit par des besoins en FDR €quivalant a un besoin de 
financement a court terme. Le cycle du FDR (cycle court des flux de trésorerie) représente donc la 
solvabilité a court terme de l’entreprise. La gestion du FDR est un élément primordial de la gestion 
des flux de trésorerie, car elle touche des éléments qui influent sur la trésorerie et varient quotidien- 


nement: les stocks, les comptes clients et les comptes fournisseurs, ainsi que la marge de crédit. 


‘ 15.4 Les ratios de solvabilité et de trésorerie 


Le suivi du fonds de roulement 


Pour suivre la performance de la gestion du FDR, on utilise freguemment les deux ratios suivants: 
le ratio du fonds de roulement, ou ratio de solvabilité a court terme, et le ratio de trésorerie, appe- 
lé aussi ratio de liquidité relative. Le ratio de trésorerie est plus restrictif que le ratio du FDR, car il ne 
tient compte que des éléments les plus monnayables de l’actif a court terme. 

actif a court terme 


Ratio du FDR = ae 
passif a court terme 


actif a court terme — stocks 


Ratio de trésorerie = ee 
passif a court terme 


Dans Vidéal, le ratio de trésorerie doit étre supérieur a 1, a cause du cycle du FDR de Jentreprise. 
Lorsque cest le cas, cela signifie que l’entreprise peut régler les comptes fournisseurs en recourant a 
ses eléments d’actif a court terme autres que les stocks. 


D’autres types de dettes que les comptes fournisseurs peuvent aussi constituer une forme de finance- 
ment a court terme, par exemple les deductions a la source ainsi que les taxes indirectes collectées par 
les entreprises. Mais ces montants, surtout s’ils sont élevés, doivent souvent étre remis aux destinataires 
au cours de la semaine ou ils ont été prélevés. 


Bien gérer les €lements du FDR est un aspect important du contr6le de la trésorerie, car cela permet 
de raccourcir le cycle du FDR de l’organisation et de réduire ainsi au minimum ses besoins en FDR. 


j A : 
| Amandio Pereira 


Chez Amandio Pereira, entreprise spécialisée dans le mobilier de bureau, le délai d’encaissement des 
comptes clients est de 41 jours, la période d’écoulement des stocks, de 76 jours, et le délai de paiement 
aux fournisseurs, de 39 jours. Quelle est la durée du cycle du FDR de cette entreprise ? 


Cycle du FDR = 76 jours + 41 jours - 39 jours = 78 jours 
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Le schéma suivant illustre le cycle du FDR d’Amandio Pereira. 


Encaissement de la vente 


Achat des fournisseurs Paiement aux fournisseurs 


— Vente aunclient 


Jour 39 Jour 76 Jour 117 


Os AD TCS a 


< 78 iours = 


Le cycle du FDR est donc de 78 jours. Autrement dit, l’entreprise doit financer les stocks et les comptes 
clients pendant 78 jours. Sachant qu’elle posséde des stocks évalués 4 100 000$, que ses comptes 
clients s’élévent a 38 000$, et ses comptes fournisseurs, 4 60 000$, ses besoins en FDR sont de 
78 000$. Chaque jour du cycle du FDR entraine donc un besoin en FDR de 1 000$. Si on raccourcissait 
le cycle du FDR, on réduirait les besoins en FDR: avec un cycle du FDR plus court de 10 jours, les 
besoins en FDR d’Amandio Pereira diminueraient ainsi de 10 000 $. 


Le ratio du FDR et le ratio de trésorerie donnent une image globale de la situation de trésorerie a court 
terme. Lorsque les ratios ne sont pas satisfaisants, le responsable doit analyser la situation particuliére 
des stocks, des comptes clients, des comptes fournisseurs et de la marge de crédit. 


Le suivi des stocks 


Le niveau des stocks varie beaucoup selon les secteurs d’activité. Ainsi, une entreprise de services peut 
se contenter d’un faible niveau de stocks, alors qu’un grossiste ou un détaillant doit parfois conserver 
des stocks importants. Le niveau des stocks se répercute sur la trésorerie de l’entreprise, d’ou la néces- 
sité pour elle de determiner le niveau optimal de stocks a conserver. Des stocks insuffisants lui feront 
perdre des ventes et diminueront sa rentabilité, mais des stocks trop importants imposeront des 
frais élevés, en raison des nombreux cots qui leur sont rattachés: achats, entreposage, assurance, 
désuétude, etc. Deux ratios sont utilisés pour effectuer le suivi des stocks: la rotation des stocks et la 


période d’écoulement des stocks. 


cout des marchandises vendues 
stocks moyens 


Rotation des stocks = 


365 jours 
rotation des stocks 


Période d’écoulement des stocks = 


Pour gérer sainement sa trésorerie, |’entreprise doit donc garder ses stocks a un niveau qui lui permet 


d’atteindre une rentabiliteé maximale. 


, Exemple — 


| Distribution gaspésienne 


La directrice générale de Distribution gaspésienne s’inquiéete de l’allongement de la période d’écoule- 
ment des stocks. Elle voudrait la ramener au niveau des années précédentes, soit environ 120 jours. 
Cet élément d’actif a une importance cruciale dans son secteur d’activité; il est essentiel de le contrdler 
de facon efficace a la fois pour fournir un excellent service a la clientéle et pour assurer une saine ges- 
tion des liquidités. Selon les données du dernier exercice, le cot des marchandises vendues s’éléve a 
5 000 000$ et la valeur moyenne de l’inventaire est de 1800 000$. Comment la décision de ramener la 
période d’écoulement des stocks au niveau des années antérieures se répercuterait-elle surlatrésorerie? 
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Dans un premier temps, on doit calculer le ratio actuel de rotation des stocks: 


cotit des marchandises vendues 
stocks moyens 


Rotation des stocks 


5000000$ _ 57 
1800000 


Puis, on détermine la période d’écoulement des stocks: 


365 jours 


Periode ad écoulement des stockS.= 
rotation des stocks 


_ 365 jours 


= 131 jours 
2,78 


Comment ramener la période d’écoulement des stocks a 120 jours? Selon |’équation relative a la 
période d’écoulement des stocks, cette période de 120 jours équivaut a une rotation des stocks de 
3,04 fois par an (365 jours / 120 jours). La quantité de stocks a conserver afin d’obtenir ce taux se calcule 
grace a l’équation qui définit la rotation des stocks (5 000 000$ / 3,04 jours): l’'entreprise devra donc 
conserver des stocks moyens de 1645 000$ environ. 


Distribution gaspésienne parvient ainsi a reduire son FDR de 155 000$ (1800 000$ - 1645 000 $) sim- 
plement en raccourcissant de 11 jours la période d’écoulement des stocks. Cet exemple montre a quel 
point un bon contrdle des stocks influe sur la trésorerie d’une entreprise. 


Les décisions touchant les stocks 


Les décisions touchant les stocks sont li¢ées aux conditions de paiement exigées par les fournisseurs. 
Si les fournisseurs acceptent de lui laisser des biens en consignation, |’entreprise acceptera de garder 
une plus grande quantité de marchandises en stock, et seul le cout d’entreposage et de manutention des 
stocks interviendra dans sa décision. Cependant, s’ils exigent un paiement dans un délai plus ou moins 


court, voire un paiement comptant, l’entreprise cherchera a minimiser les stocks en entrepot. 


Lors de l’établissement de |’état des flux de tresorerie, une reduction des stocks au cours d’une année 
contribue positivement aux flux de trésorerie, donc augmente les liquidités disponibles. Inversement, 
une augmentation des stocks contribue négativement aux flux de trésorerie. 


Les autres variables intervenant dans la décision touchant les stocks renvoient, d’une part, aux attentes 
des clients qui souhaitent avoir la marchandise au moment de l’achat et, d’autre part, au risque de 


désuétude de stocks invendus. 


On peut dire que, d’une maniére générale, les entreprises visent un niveau minimal des stocks et 
suivent une stratégie conforme a cet objectif. En effet, il ya toujours des colts associés a la manutention 
et a l’entreposage, sans compter que les sommes que représentent les stocks privent l’entreprise de 


liquidités qui pourraient étre placées ou contribuer a réduire les éléments du passif. 


Le suivi des comptes clients 


Assurer le suivi des comptes clients est essentiel parce que des sommes importantes s’y trouvent 
parfois investies. En outre, les factures impayées sont susceptibles de se transformer en créances dou- 
teuses. Lentreprise doit repérer aussit6t que possible les clients susceptibles de ne pas honorer leurs 
créances: plus elle le fera rapidement, plus elle aura de chances de mettre en ceuvre des moyens de 


recouvrer, en tout ou en partie, les sommes qui lui sont dues. Au fur et a mesure que la valeur des 
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comptes clients s’accroit, l’entreprise doit absorber un cotit de financement croissant: elle a donc tout 
intérét a contréler les ratios de rotation et de recouvrement des comptes clients. Chaque jour de recou- 
vrement supplementaire s’ajoute au cycle du FDR, et chaque jour qui s’ajoute au cycle du FDR 
represente quelques milliers de dollars de plus en FDR. Deux ratios sont utilisés pour effectuer le suivi 


des comptes clients: la rotation des comptes clients et le délai de recouvrement des comptes clients. 


total des ventes a credit 


Rotation des comptes clients = 
moyenne des comptes clients 


365 jours 
rotation des comptes clients 


Delai de recouvrement des comptes clients = 


Lentreprise doit s’efforcer de maintenir ce ratio au niveau le plus bas possible: l’obligation de conserver 
un FDR important se fera sentir de maniére moins vive et cette précaution aura un effet positif sur sa 
tresorerie. I] faut cependant tenir compte des environnements interne et externe de l’entreprise. On doit 
trouver un compromis entre la rentabilité de l’entreprise et les liquidités, car une politique de crédit trop 


restrictive pourrait entrainer une baisse des ventes. 


De plus, un suivi simpose pour réduire les risques de mauvaises créances, qui augmentent a mesure 
que s’allonge le délai de recouvrement des comptes clients. Ainsi, on sera en mesure de prévoir l’effet 
d'une mauvaise créance éventuelle sur les flux monétaires de l’entreprise, de négocier une nouvelle 
entente de paiement avec un client ou de refuser de lui consentir un nouveau crédit. A cet égard, il peut 


€tre utile de préparer un rapport mensuel énumérant les délais de paiement des clients. 


Jodoin & Freres 
Ventreprise Jodoin & Freres réalise des ventes de 1095 000$, qui se répartissent également sur toute 
l'année. Toutes les marchandises sont vendues a crédit. La période de recouvrement des comptes 
clients est actuellement de 43 jours. La direction voudrait la réduire a 38 jours, soit le ratio habituel dans 
son secteur d’activité. Quel effet le raccourcissement du délai de recouvrement des comptes clients 
aurait-il sur l’encaisse de cette entreprise ? 


Les ventes de 1095 000$ se répartissant également sur toute l'année, le montant des ventes quoti- 
diennes moyennes est de 3 000$ (1095 000$ / 365 jours). On divise le montant des ventes par 365, soit 
le nombre de jours que compte l’année, pour respecter les modalités de paiement qui renvoient au 
calendrier, par exemple « prix net, facture payable a 30 jours». 


En raccourcissant de 5 jours son délai de recouvrement des comptes clients, l’entreprise verra son 
encaisse augmenter a 15 000$ (3 000$ x 5 jours). Afin d’éviter de perdre de bons clients, l’entreprise 
doit évidemment s’assurer au préalable que cette nouvelle facon de faire ne va pas al’encontre de la 
pratique générale dans son secteur d’activité. 


Les décisions touchant les comptes clients 

Les décisions touchant les comptes clients renvoient aux conditions de credit. Dans le cas des com- 
merces de détail, les conditions de crédit visent a optimiser les ventes. Par exemple, l’objectif de la 
stratégie Achetez maintenant et payez seulement dans 48 mois est de vendre un produit a des acheteurs 
qui n’ont pas les liquidités pour le payer comptant. Dans le cas d’achats interentreprises, il est plus 
courant de trouver des conditions «2/10, net a 30 jours» (ou «2/10, n30»), c’est-a-dire que l’entreprise 
acheteuse bénéficie d’un escompte de 2% si elle paie dans les 10 jours, et que la somme est nette 
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d'interéts si elle paie dans les 30 jours. Par contre, si elle dépasse ce délai, elle doit payer un interét sur 


les sommes dues. 


Lors de |’établissement de |’état des flux de trésorerie, une réduction des comptes clients au cours d’une 
année contribue positivement aux flux de trésorerie, donc augmente les liquidités disponibles. Inverse- 


ment, une augmentation des comptes clients contribue négativement aux flux de tresorerie. 


En acceptant d’étre payée par carte de crédit, l’entreprise peut encaisser le jour méme le montant d’une 
vente. Cependant, elle doit payer a l’institution bancaire qui effectue ces transactions un montant equi- 


valent a un pourcentage (%) des montants encaissés. 


Lobjectif de la gestion de la trésorerie est d’optimiser les ventes tout en s’assurant que l’entreprise ne 
manque pas de liquidités. 


Le suivi des comptes fournisseurs 


Pour la plupart des entreprises, les comptes fournisseurs représentent une importante source de finan- 
cement a court terme. De surcroit, il s’agit d’une source de financement gratuite lorsqu’on respecte les 
modalités de paiement. Lentreprise a donc intérét a payer les comptes fournisseurs le plus tard possible, 
tout en bénéficiant des escomptes de caisse, s'il y a lieu, de facon a profiter au maximum du crédit gra- 
tuit consenti par les fournisseurs. Effectuer le suivi des comptes fournisseurs consiste donc a s’assurer 


que tous les comptes sont payés au moment le plus avantageux pour l’entreprise. 


Deux ratios sont utilisés pour effectuer le suivi des comptes fournisseurs: la rotation des comptes 


fournisseurs et le délai de paiement des comptes fournisseurs. 


; : total des ventes (credit) 
IRCIEWOIN GES COMES (CUIIUNUS S_ —— 
moyenne des comptes fournisseurs 


365 jours 


Délai de paiement des comptes fournisseurs = ; 
rotation des comptes fournisseurs 


Si le delai de paiement est trop court, il est probable que !’entreprise ne profite pas suffisamment de la 
source de financement gratuite que constituent les comptes fournisseurs. A l’inverse, s'il est trop long, 
cela peut entrainer des pertes d’escomptes de caisse et des paiements d’intérét sur des comptes en 
souffrance. On tachera donc de maintenir ce ratio au niveau le plus éelevé possible sans compromettre 
la cote de solvabilité de l’entreprise et les relations avec les fournisseurs. 


_ Exemple | 


Quincaillerie verdunoise 


Les fournisseurs proposent souvent des condi- les 10 jours, sachant qu’il lui achete pour environ 
tions de reglement de «2/10, net a 30 jours», ce 100 000$ de marchandises par mois. 

qui signifie que le client bénéficie d’un rabais de 
2% s'il effectue le paiement dans les 10 jours sui- 


vant l’'achat et que ce paiement sera net d’intéréts 


|| €conomiserait 2% de 100000$, soit 2000$. 
Le fournisseur offre donc 2 000$ pour recevoir 
20 jours plus tot un montant de 98 000$. Pour 


sil est effectué dans les 30 jours. : te at 
le client, renoncer a de telles conditions de crédit 
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Quincaillerie verdunoise a pour politique de payer 
tous ses fournisseurs dans les 30 jours. Son princi- 
pal fournisseur offre une politique de paiement 
«2/10, net a 30 jours». Le propriétaire du com- 
merce décide de calculer combien il économise- 
rait s'il réglait ses achats chez ce fournisseur dans 
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équivaut a refuser de devancer le paiement 
(préter) a un taux annuel supérieur a 36,5%, 
soit 2% x (365 jours / 20 jours). Comme toute 
entreprise peut emprunter a un taux inférieur, il 
est avantageux pour Quincaillerie verdunoise de 
profiter de l’escompte de caisse. 


Les décisions touchant les comptes fournisseurs 


Les décisions touchant les comptes fournisseurs renvoient aux conditions de crédit établies par les four- 
nisseurs. Lobjectif de la gestion de la trésorerie est de profiter des conditions de paiement offertes par 
les fournisseurs tout en s’assurant que l’entreprise ne manque pas de liquidités. Dans le cas de condi- 
tions de reglement de «2/10, net a 30 jours», payer dans les 10 jours plutot que dans les 30 jours 
équivaut a €conomiser 2% en payant 20 jours plus tét, soit un taux d’escompte annuel de 36,5%. 


Lors de l’etablissement du budget de caisse, une réduction des comptes fournisseurs au cours d’une 
année contribue negativement aux flux de tresorerie, donc réduit les liquidités disponibles. Inverse- 


ment, une augmentation des comptes fournisseurs contribue positivement aux flux de trésorerie. 


Le suivi de la marge de crédit 


La marge de crédit dune entreprise est la somme qu'une institution financiére met a sa disposition a 
court terme, cette somme constituant le montant maximum dont elle pourra bénéficier en cas de besoin 
pour combler son FDR. Linstitution financiére pose certaines conditions lorsqu’elle accorde une marge 
de credit, par exemple conserver des stocks et des comptes clients en garantie, ou obtenir un engage- 
ment de crédit des propriétaires, condition frequemment imposée aux PME. 


Afin de conserver sa souplesse financieére, l’entreprise doit éviter de donner trop d’actifs en garantie et 
elle doit s’assurer que la durée de vie des biens ainsi fournis ne dépasse pas la durée du financement 
obtenu. La banque tiendra certainement a ce qu’on lui remette des états financiers annuels vérifiés 
et, si la marge de crédit est élevée, elle exigera des rapports trimestriels, voire mensuels. Lexemple 
suivant illustre deux rapports types frequemment utilisés, le premier pour déterminer la limite de crédit 
a laquelle a droit l’entreprise, et le second pour établir le solde du FDR a une date précise. 


| Entreprise commerciale 


Le tableau ci-dessous rassemble les données indispensables pour déterminer la marge de crédit 
d’Entreprise commerciale pour un mois donné. Un rapport sur le FDR de la méme entreprise est pré- 
senté dans le second tableau. 


La détermination de la marge de crédit d’Entreprise commerciale 


Total des comptes clients 120 615$ 
Moins: comptes de 90 jours et plus 18793$ 
Comptes clients de moins de 90 jours 101 822$ 
75% du montant des comptes clients de moins de 90 jours 76 367$ 
Plus: 40% de la valeur des stocks jusqu’a concurrence de 50 000$ 43 444$ 
119 811$ 

Moins: salaires courus a payer 6 898 $ 
retenues ala source de l’impot fédéral 5499$ 
retenues ala source de l’impot provincial 5 266$ 
Montant maximal autorisé 102148 $ 


En principe, la marge de crédit doit seulement servir a combler une pénurie temporaire de liquidites. 
Pour calculer cette marge, on a utilisé 75% de la valeur des comptes clients ordinaires (comptes de 
moins de 90 jours), montant auquel on a ajouté 40% de la valeur des stocks jusqu’a concurrence 
de 50 000$, et duquel on a soustrait les frais courus a payer. & 
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Le FDR aune date donnée d’Entreprise commerciale 


Pe Ee arf: Wn AER 
leurs financiers vrites 

Stocks 108 610 $ 110 676$ 
Moins: salaires courus a payer 6 898$ 7955 $ 
retenues alasource de l’impot fédéral 5499$ 6 421$ 
retenues ala source de |’impot provincial 5 266$ 6.089 $ 
90 947$ 90211$ 
Plus: comptes clients de moins de 90 jours 101 822 $ 110933 $ 
192 769 $ 201144 $ 
Moins: marge de crédit 96 231$ 100 554$ 
96 538$ 100 590$ 
Plus: solde des comptes en banque 14 296$ 18 974$ 
autres éléments d’actif a court terme 3 200$ 0$ 
114034$ 119 564$ 
Moins: chéques en circulation 4836$ 8 966$ 
comptes a payer 23 759$ 18 695 $ 
portion de la dette along terme échéant dans |’année 20000 $ 20000 $ 
65 439$ 71903 $ 


Le ratio de solvabilité a court terme est aujourd’hui le suivant: 


Actifacourtterme _ 227 928 soit 1,402 728 
Passif a court terme 162 489 


Aux derniers états financiers vérifiés, le ratio de solvabilité a court terme était le suivant: 


Actifacourtterme _ 240 583° soit 1,426 268 
Passif a court terme 168 680 


Ce rapport permet de déterminer le FDR de l’entreprise. En effet, tous les éléments qui y sont addition- 
nés représentent son actif a court terme a cette date, et tous les éléments qui y sont soustraits, son 
passif a court terme. 


La gestion du taux de change 


Avec la mondialisation des marchés, de plus en plus d’entreprises sont appelées a traiter avec des pays 
étrangers et donc a effectuer des paiements en devises. En particulier, les echanges entre les entreprises 
canadiennes et américaines sont trés importants. Dans ce type de transactions, les entreprises s’ex- 
posent au risque de fluctuation des monnaies. Pour réduire au minimum les pertes potentielles, on 
effectue le suivi des cours du change en recourant aux différents outils servant a se prémunir contre 
le risque lié aux fluctuations, autrement dit en se livrant a ce qu’on appelle des opérations de couverture. 
Le premier moyen consiste a ouvrir un compte bancaire dans la devise du pays avec lequel on négocie 
régulierement, ce qui permet d’éliminer en grande partie le risque de change. Ainsi, vu le nombre de 
transactions entre ces deux pays, plusieurs entreprises canadiennes ont un compte en dollars des Etats- 
Unis. Le deuxiéme moyen est d’acquérir des options qui protégeront l’entreprise, moyennant un certain 
cout, contre les fluctuations des cours du change pendant la période apparaissant au contrat. Ces deux 
méthodes sont frequemment utilisées et permettent de réduire au minimum les pertes liées aux tran- 


sactions effectuées en monnaie étrangere. 
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Le portefeuille de placements 


Lévaluation du portefeuille de placements de l’entreprise reléve d’un cours de finance. Cependant, la 
gestion de la trésorerie implique de gerer les placements a court terme. Lorsqu’elle prévoit qu’elle aura 
un surplus d’encaisse, |’entreprise investit ce montant dans des titres a court terme de facon a optimiser 
le rendement des liquidités disponibles. Les revenus qu’elle tirera de ses placements devront évidem- 
ment €tre supérieurs aux frais de gestion et de transaction qu’elle devra assumer. Lentreprise cherche 
a equilibrer liquidités et sécurité, autrement dit a trouver un compromis entre une politique audacieuse 
en matiere de placement et une politique prudente en matiére de gestion de l’encaisse. Adopter une 
politique audacieuse consiste a maximiser la rentabilité en placant le maximum de fonds dans des titres 
a court terme, ce qui accroit par le fait méme le risque d’étre a court de liquidités. A l’inverse, privilégier 
une politique prudente réduit le risque d’insolvabilité, mais le surplus d’argent qui demeure en caisse 
entraine une baisse de la rentabilité de l’actif total. La gestion des placements a court terme consiste 
a trouver la meilleure option, dans cette zone de compromis, entre politique audacieuse et politique 
prudente. 


On doit également arriver a un équilibre dans le choix des titres, ainsi que dans leurs dates d’échéance, 


pour €tre en mesure de faire face aux sorties de fonds qui, elles aussi, obéissent a certaines €chéances. 


Lexemple du budget de caisse de l’entreprise HCA, a la page 331, illustre cette problématique. 


La capacité d’autofinancement 


On parle de capacité d’autofinancement lorsque les activités d’exploitation de |’entreprise générent des 
flux monétaires positifs lui permettant de réduire ses besoins de financement externe. Lexpression 
fonds autogenéreés renvoie a la méme notion. Létat des flux de trésorerie, qui est généralement inclus 
dans les rapports trimestriels et annuel des entreprises, permet d’évaluer les flux monétaires produits 
par les activités d’exploitation d’une entreprise au cours d’un exercice. On peut se faire une idée assez 
précise du montant de ces flux monétaires en additionnant le bénéfice indiqué a |’état des resultats, la 
dotation a l’amortissement et l’impdt a payer de l’exercice financier. 


Il ne faut surtout pas confondre bénéfice comptable et flux monétaires positifs. Ce sont deux notions 
complétement différentes: la premiére traduit l’excédent des produits par rapport aux charges au cours 
d’un exercice donné, alors que la seconde renvoie aux encaissements et aux décaissements liés au cycle 
d’exploitation. Donc, un résultat positif ne signifie pas nécessairement que l’argent a ete encaisse, mais 
seulement que les revenus gagnés sont plus élevés que les charges engagées pour les obtenir. Les tran- 
sactions figurant aux états financiers ne débouchent pas immeédiatement sur des mouvements de tréso- 
rerie, car il sécoule un certain laps de temps entre l’achat des matiéres premiéres ou des marchandises 
et le recouvrement du produit de la vente de ces marchandises. Donc, un état des resultats indiquant un 
bénéfice ne signifie pas nécessairement que l’entreprise disposera des liquidités suffisantes pour faire 
face a ses obligations. 


La capacité d’autofinancement est essentielle pour assurer la viabilite d’une organisation et lui per- 
mettre de financer, du moins en partie, les investissements nécessaires a son expansion. C’est d’ailleurs 
a cette source que devraient d’abord penser les gestionnaires. 


La capacité d’autofinancement de deux entreprises 


Au cours de laméme année, l’entreprise A et l’entreprise B ont réalisé un profit identique de 100 000$ 
aprés impdts. Des données extraites des états financiers de ces deux entreprises sont présentées dans 
le tableau suivant. > 
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Les données extraites des états financiers 


Entreprise A Entreprise B 


Dotation al’amortissement de l’exercice 300 000 $ 150000 $ 


Si nous considérons seulement le bénéfice net de |’exercice, la situation financiere des deux entre- 


prises semble identique. Mais si nous poussons la démarche un peu plus loin et calculons la capacité 


d’autofinancement, l’entreprise A apparait dans une situation financiére bien plus favorable que 


’entreprise B. 


Capacité d’autofinancement = bénéfice net + dotation al’amortissement 


La capacité d’autofinancement de l’entreprise A est de 400 000$, contre seulement 250 000$ pour 


lentreprise B. Grace a ses activités d’exploitation, l’entreprise A a donc dégagé, au cours de l'année, 
150 000$ de plus que l’entreprise B pour financer ses besoins. 


15.5 Le budget de caisse ; 


Le budget de caisse est l’outil de prise de décision privilégié pour suivre le mouvement global des flux 


de trésorerie, qui comprend les éléments du FDR, mais aussi les éléments du cycle long des flux de 


trésorerie tels que les projets d’investissement et les obligations liées au financement de la dette a long 


terme. Le budget de caisse aide a prévoir les rentrées et les sorties de fonds ainsi qu’a planifier les 


actions a accomplir, au cours des jours et des semaines suivants, pour équilibrer les flux de trésorerie 


par des placements et des emprunts a court terme. I] est tout aussi utile pour faire le suivi des rentrees 


et des sorties de fonds, ce qui évite de se 


laisser Surprendre par un manque de fonds au cours de 


l'année. Il est important pour l’entreprise de savoir plusieurs mois a lavance a quels moments elle 


sera en déficit d’encaisse: non seulement cela lui donne le temps de se procurer les fonds temporaires 


nécessaires pour honorer ses obligations de paiement, mais cela lui donne également de meilleures 


occasions de les obtenir a un coat plus avantageux. 


Les deux utilisations du budget de caisse 


Le budget de caisse a deux utilisations. Autrement dit, il y a deux moments ou le budget de caisse 


est utilisé: 


1. dans le cadre du budget annuel; 


2. dans le cadre du suivi de l’encaisse en cours d’année. 


Dans le cadre du budget annuel, comme nous l’avons vu au chapitre 14, le budget de caisse est habi- 


tuellement établi au cours de la derniére étape du processus budgétaire. Létape a laquelle il intervient 


est illustrée a l’encadré 15.3. 


Dans le cadre du budget annuel, le budget de caisse aide a prevoir les rentrées et les sorties de fonds, 


en particulier en ce qui a trait aux projets d’investissement et aux obligations liées au financement de la 


dette a long terme, et ainsi a planifier les actions a accomplir, au cours des jours et des semaines sui- 


vants, pour équilibrer les flux de trésorerie par des placements et des emprunts a court et a long terme. 


Le budget de caisse peut servir aussi a |’établissement de l'état des flux de trésorerie prévisionnel. 


Dans le cadre du suivi de l’encaisse en cours d’année, le budget de caisse permet de s’assurer qu’il y 


aura toujours un solde positif d’encaisse. A cet égard, c’est un outil essentiel pour la gestion de la tréso- 


rerie. Ainsi, bon nombre de petites entreprises ne disposent pas d’un systeme comptable complexe 
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comportant grand livre et journaux auxiliaires, mais se sont dotées d’un systéme consistant a enre- 
gistrer les dépots et les paiements, a suivre |’évolution du solde de leur compte en banque et a prévoir 
leurs sorties de fonds. Elles utilisent ainsi une sorte de comptabilité de caisse!, qui leur permet de 
prevoir dans quelle mesure elles devront recourir a leur marge de crédit ou effectuer des placements 
a court terme. 


Encadré 15.3 | La place du budget de caisse dans le budget global 


Budgets d’exploitation 


Budgets financiers 


Etat des résultats 
prévisionnels d’exploitation 


Budget d’investissement Etats financiers 
et de financement prévisionnels 


Budget de caisse 


La technique du budget de caisse 
Un budget de caisse efficace doit respecter certaines régles générales: 


*  €tre établi tous les mois; 

* €tre continu; 

+ distinguer les postes relatifs aux activités d’exploitation normales de ceux qui concernent les autres 
activites commerciales; 

+ distinguer les postes engagés des postes discrétionnaires; 

* se concentrer sur les postes susceptibles d’avoir des répercussions sur le solde en caisse; 

+ établir pour chaque poste les facteurs déterminant les recettes et les débours; 

* préciser les scénarios de volume prévisionnel ; 

* comporter les calculs de chaque poste. 


Examinons de plus pres chacun de ces éléments. 


Un budget de caisse mensuel 
Les arguments en faveur du budget de caisse mensuel sont les suivants : 


+ choisir une période supérieure a un mois entraine une perte de données essentielles 
dans tous les cas ou l’on observe de fortes variations mensuelles ou saisonnieres ; 
+ choisir une période inférieure a un mois mest pas tres adéquat, puisque les cycles normaux 
d’encaissement des comptes clients et de paiement des comptes fournisseurs sont de 30 jours; 
* les retenues d’impots a la source doivent étre effectuées tous les mois, mais aussi parfois 
a chaque période de paie; 
+ la plupart des fournisseurs ont un systéme de facturation mensuelle. 


Cependant, les salaires et les retenues a la source €tant versés toutes les deux semaines, on pourrait 


envisager de préparer des budgets de caisse couvrant des periodes de deux semaines. 


1 Voir Daniel McMahon, Jocelyne Gosselin et Sylvie Deslauriers, La comptabilité et les PME, 2° éd. (2014). «Dans un systéme 
de comptabilité de caisse, il faut attendre le jour de l’encaissement pour inscrire la transaction » (p. 94) et «il faut attendre que le 
décaissement ait lieu pour inscrire la transaction» (p. 95). Voir également la présentation des avantages de la comptabilité 
de caisse pour les petites entreprises (p. 944). 
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Un budget de caisse continu 


Le caractére continu du budget signifie qu’on présente toujours un budget couvrant 12 mois: a la fin de 
chaque mois, on retranche le mois écoulé et on ajoute un mois additionnel. Ainsi, a la fin de janvier 
2018, on retranchera le budget de janvier 2018 et on ajoutera le budget de janvier 2019; a la fin de 


féevrier 2018, on retranchera celui de février 2018 et on ajoutera celui de février 2019, et ainsi de suite. 


Les activités d’exploitation normales et les autres activités commerciales 


En distinguant les activités d’exploitation normales et les autres activités commerciales, le budget de 
caisse permet de déterminer si l’entreprise dégage suffisamment de liquidités en recourant seulement 
a ses activités d’exploitation normales, ou s'il lui faut compter sur d’autres activités. Par exemple, une 
entreprise commerciale ou manufacturiére qui touche d’importants revenus provenant de placements 
ne peut se fier a ces derniers pour équilibrer ses flux de trésorerie, car elle sera en difficulte des que 
ces revenus fluctueront a la baisse. Lorsque des activités de placements ou autres sont accessoires ou 


circonstancielles, elles doivent étre considérées comme des activités supplémentaires. 


Prenons l’exemple d’une station de ski dont le budget de caisse révéle un déficit pour ce qui est de ses 
activités normales, mais qui dégage globalement un surplus grace a la vente de terrains. Tét ou tard, 
cette station de ski devra équilibrer son budget de caisse en comptant uniquement sur ses activités 
normales, faute de quoi elle sera en difficulté dés que ses autres activités seront moins importantes ou 
fluctueront a la baisse. 


Les débours engagés et les débours discrétionnaires 


Les débours engagés ne laissent aucune liberté d’action au gestionnaire, qui doit les considérer comme 
des contraintes. Par exemple, on ne peut pas reporter le paiement des salaires, du loyer, des taxes et 
des impéts. Quant aux débours discrétionnaires, ils relevent par définition d’une décision de la direction 


et laissent donc au gestionnaire une certaine marge de manoeuvre. 


En cas de diminution imprévue des rentrées de fonds, on cherchera a réduire dans l’immeédiat les sor- 
ties de fonds reliées aux débours discrétionnaires. Par exemple, certaines améliorations locatives ou 


encore certains programmes d’investissement pourront €tre reporteés. 


Les débours susceptibles d’avoir des repercussions sur le solde en caisse 


Avoir trop ou trop peu de données aboutit au méme résultat. I] serait ainsi trés ardu de lire le budget 
dune entreprise s'il comprenait lintéegralité des comptes relatifs aux cots apparaissant dans le grand 
livre. De méme, plus le nombre de débours apparaissant dans le budget de caisse est élevé, plus il 
sera difficile de repérer rapidement ceux qui sont le plus susceptibles d’avoir des répercussions sur 


lencaisse. Cest pourquoi on regroupe habituellement certains débours, tels que les débours relatifs a 


Yentretien et a 'administration. En revanche, il est utile de distinguer les débours qui sont d’une impor- 
tance matérielle relativement élevée — c’est-a-dire ceux qui peuvent influer sur les décisions d’emprunt 


ou de placement a court terme — des débours qui ont un caracteére saisonnier. 


Les facteurs déterminant les recettes et les débours 


Etablir un budget de caisse exige de cerner les facteurs qui déterminent chacun des débours, c’est- 
a-dire les facteurs susceptibles d’influer sur le montant des recettes ou des débours: tenue d’événements 


particuliers, retombées de programmes de promotion, politiques économiques, etc. 


Les scénarios de volume prévisionnel 


Lorsque l’entreprise est Soumise a des facteurs qu'elle ne maitrise pas, on doit prendre en compte les 


differents scénarios de volume prévisionnel. Les recettes, par exemple, sont généralement soumises aux 
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caprices du marché. Dans le cas d’une station de ski, les conditions climatiques jouent un réle détermi- 
nant. Dans le cas d’entreprises moins susceptibles de faire face a des contraintes de crédit, par exemple 
des services publics, on accordera beaucoup moins d’importance aux fluctuations de la demande, bien 
qu’on doive les envisager. Le fait d’étudier différents scénarios de volume permet de réagir sur-le-champ 
lorsque les résultats sont moins intéressants que prévu, de déterminer a l’avance les mesures a prendre 
dans de telles circonstances et de devancer les concurrents aux prises avec les mémes facteurs. C’est ce 


qu’on appelle la gestion proactive, qui consiste a prévoir les événements et a en tirer le meilleur parti. 


Les calculs des postes 


Les gestionnaires doivent pouvoir comprendre tous les éléments que comporte le budget de caisse. Ils 
doivent avoir en main toutes les données permettant de recalculer chacun des postes. D’ailleurs, c'est 
essentiellement aux deécideurs que servira le budget de caisse. 


La marche a suivre pour établir un budget de caisse 


Dans le tableau suivant, nous suggérons une facon simple d’établir un budget de caisse. 


Comment établir un budget de caisse 


Déterminer les rentrées de fonds provenant: 


1. des activités d’exploitation normales; 


2.des placements; 


3. d'autres sources. 
Déterminer les sorties de fonds engagées découlant: 


4. des activités d’exploitation normales; 


5. des activités d’administration normales; 


6. des emprunts; 


7. d’autres activités. 


Déterminer les sorties de fonds discrétionnaires découlant: 


8. des activités d’exploitation normales; 


9. des activités d’administration normales; 


10. d'autres activités. 


HCA 


HCA est une entreprise manufacturiére dont le chiffre d’affaires est estimé a 7 200 000$ pour l'année 2019. 
Le tableau suivant présente le budget de caisse. 


janv-ig—févr-19—mars-19— avr-19—smai-19.—juin-19_—juill-19~— aoat-19—sept-19~—oct-19. = nov-l9.-« déc-19. «Sst 


Solde au début 10 000$ 6306$ 14877%$ 11739$ 16991$ 15285$ 9998$ 13518$ 8772$ 18557$ 9326$ 10192 $ 


Rentrées 
Clients 576000% 144000% 216000% 360000$ 576000$% 720000$ 1080000$ 432000$ 576000$ 576000$ 864000$ 1080000$ 7200000$ 
Placements CT 50000$ 380000$  70000$ 0$ 0$ 0$ (90000$) 90000$ 0$ 0$ 0$ (380000 $) 120000 $ 
Intéréts revenus (1%) 4750$ 2600 $ 350$ 0$ 0$ 0$ 450$ 450 $ 0$ 0s 0$ 1900$ 10 500 $ 
Total 630750$ 526600$ 286350$ 360000$ 576000$% 720000$ 990450$ 522450$ 576000$ 576000$ 864000$ 701900$ 7330500$ p» 
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suite... janv-19 —s févr-19. ss mars-19— avr-19 mai-19 — juin-19 ~—juill-19_ = aodit-19_— sept-19 oct-19 nov-19 déc-19 Total 


Debours engages 


Fournisseurs 114000$ 126000$ 132000$ 132000$ 132000$ 132000%$ 78000$ 78000$ 132000$ 132000$ 132000$ 120000$ 1440000$% 
Taxes TPS et TVQ 63 644$ (2 246 $) 7038$ 28602$ 60948%  82512$ 144509$ 47471$ 60948$  60948$ 104076$ 138219$ 796 669 $ 
Gestion des stocks 5800$ 13300$  19500$ 22700$ 22900% 18900$ 12800$ 10900$ 12300$  11300$ 6100 $ 2 300$ 158 800$ 
Main-d'ceuvre 270000$ 180000$ 180000$ 180000$ 180000$ 180000$ 180000$ 270000$ 180000$ 180000$ 180000$ 180000$ 2340000$ 
Frais de fabrication 60000$ 80000$ 80000$ 80000$ 80000$ 80000% 80000$ 80000%$  80000$ 80 000$ 80000$  80000$ 940 000 $ 
Frais de vente 20 000 20000$  20000$ 20000% 20000%$ 20000$ 20000% 20000$ 20000$ 20000$ 20000$  20000% 240 000 $ 
Frais d’administration 30 000 30000$  30000$  30000$ 30000$ 30000$ 30000$  30000$  30000$  30000$ 30000$  30000$ 360 000 $ 


nteréts emprunt long terme 6000$ 5975$ 5950$ 5925$ 5900$ 5 875$ 5850$ 5825$ 5800$ 5775$ 5750$ 5725$ 70 350 $ 


ntéréts marge (2,5%) 0 0$ 0$ 521$ 958$ 1000$ 771$ 0$ 167$ 208 $ 208 $ 125$ 3958$ 


Remboursement de capital 10000 10000$  10000$ 10000$ 10000$ 10000$ 10000$ 10000$ 10000$ 10000$ 10000$ 10000$ 420 000 $ 


Débours discrétionnaires 


Publicité 12000$  12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 12000$ 144000 $ 
Recherche 28000$ 28000$ 28000$ 28000$ 28000$ 28000$ 28000$ 28000$ 28000$ 28000$ 28000$  28000$ 336 000$ 
Autres discrétionnaires 15000$ 15000$ 15000$ 15000% 15000$ 15000$ 15000$ 15000$ 15000$ 15000$ 15000$  15000$ 180 000 $ 
Dividendes 0$ 0$ 0$ 0$ 0$ 0$ 0$ 0$ 0$ 0$ 200000$ 0$  200000$ 
Total des débours 634444$ 518029$ 539488$ 564748$ 597706$ 615287$ 616930$ 607196$ 586215$ 585231$ 823134$ 641369$ 7329777$ 
Solde avant marge 6306$  14877$ (2382613) (193009$)  (4715$) 119998$ 383518$ (712285)  (1443$) 9326$ 50192$ 70723$ 
Ajout alamarge 0$ 0$ 250000$ 210000$  20000$ (110000$) (370000$) 80000$ 20000$ 0$ (40000$) (60000 $) 
Solde ala fin 6306$ 14877$ 11739$ 16991$ 15285$ 9998$ 13518$ 8772$ 18557$ 9326$ 10192$ 10723$ 


Le tableau suivant présente le suivi des placements et des emprunts, et, dans une deuxieme partie, 
le suivi des ventes, de la production, des achats et des stocks. 


Suivi des placements et des emprunts 


Placements CT au début 500000$ 450000$ 70000 $ 0$ 0$ 0$ 0$  90000$ 0$ 0$ 0$ 0$ 
Placements CT alafin 450000$  70000$ 0$ 0$ 0$ 0$  90000$ 0$ 0$ 0$ 0% 380000$ 
a SS SSS SS SSE SS SSS SSSR SS SSS SSS SSS SSS 
Marge au début 0$ 0$ 0$ 250000$ 460000$ 480000$ 370000$ 0$  80000$ 100000%$ 100000$  60000$ 
Marge alafin 0$ 0$ 250000$ 460000$ 480000$ 370000$ 0$  80000$ 100000$ 100000$  60000$ 0$ 
Emprunt LT au début 2400000$ 2390000$ 2380000$ 2370000$ 2360000$ 2350000$ 2340000$ 2330000$ 2320000$ 2310000$% 2300000$% 2290000$ 
Emprunt LT ala fin 2390000$ 2380000$ 2370000$ 2360000$ 2350000$ 2340000$ 2330000$ 2320000$ 2310000$ 2300000$ 2290000$% 2280000$ 


Suivi des ventes, de la production, des achats et des stocks 


Ventes (en % de l'année) 2% 3% 5% 8% 10% 15% 6% 8% 8% 12% 15% 8% 100% 


Ventes (unités) 480 720 1200 1920 2400 3 600 1440 1920 1920 2880 3 600 1920 24 000 
Production (unités) 2000 2 200 2200 2200 2200 2200 400 2200 2200 2200 2200 1800 24000 
LES FS ES ee ED a I SE TTI 
Ventes (300$) 144000$ 216000$ 360000$ 576000%$ 720000$ 1080000$ 432000$ 576000%$ 576000$ 864000$ 1080000$ 576000$ 7200000$ 
Achat MP (60$) 126000$ 132000$ 132000$ 132000$ 132000$  78000$ 78000$ 132000$ 132000$ 132000$ 120000$ 114000% 1440000$ 
Se RS ST SS SS ES TL TE I, 
Stocks au début du mois 400 1920 3 400 4400 4680 4480 3080 2040 2320 2 600 1920 520 

Stocks ala fin du mois 1920 3 400 4400 4680 4480 3 080 2040 2320 2 600 1920 520 400 


Le budget de caisse parait compliqué a premiere vue. Il est toutefois possible de le reconstruire par 
étape dans un tableur électronique (Excel, par exemple) en suivant la marche a suivre proposée pour 
établir un budget de caisse. 
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Au 31 janvier 2019, le solde en caisse est de 1156$. La marge de crédit n’est pas utilisée et l’entreprise 
détient des placements a court terme totalisant 500 000 $. 


Lorsqu’elle est utilisée, la marge de crédit colite 2,5 % en intéréts capitalisés mensuellement. Par souci 


de simplification, les emprunts et les remboursements ont été pris en considération par tranches 
de 10 000$. 


Les placements a court terme sont totalement flexibles, c’est-a-dire encaissables en tout temps. 
Par souci de simplification, les transactions ont également été prises en considération par tranches 
de 10 000 $. Ces placements rapportent 1% capitalisé mensuellement. 


Au 1" janvier, l’entreprise détient un emprunt along terme de 2 400 000$, remboursables par tranches 
de 10 000$ ala fin de chaque mois, et sur lequel elle paie un intérét de 3% capitalisé mensuellement. 


Les ventes de l’entreprise sont saisonniéres, comme on le voit dans le deuxiéme tableau. Les ventes de 
janvier représentent 2% des ventes annuelles, celles de février, 3%, et celles de juin comme celles 
de novembre, 15%. Le prix de vente estimatif est de 300$ par unité vendue et encaissée le mois 
suivant la vente. 


Ventreprise a choisi d’étaler la demande estimée annuelle sur toute l'année afin de bénéficier d’une 
main-d’ceuvre permanente performante. Les salaires sont payés toutes les deux semaines, le jeudi. 
C’est pourquoi il y a trois paies en janvier et aotit et deux paies les autres mois de l'année. Les deux 
paies de juillet compensent les paies dites de vacances : pendant les vacances, il y a en effet un arrét 
de production complet d’une durée de trois semaines. 


Quant au cout de gestion des stocks, il est de 5$ par unité stockée, calculé sur la base des stocks 
moyens du mois. 


Enfin, chaque mois, l’entreprise doit payer les taxes sur les produits et services (TPS et TVQ). Ces taxes 
sont calculées sur les ventes (5% pour la TPS, et 9,975 % pour la TVQ) et déduites des taxes payées sur 
les achats. Outre les taxes sur les achats, on a considéré que l’entreprise a aussi payé ces taxes sur 20% 
des frais de fabrication, des frais de ventes, des frais d’administration ainsi que des cotits de publicité, 
de recherche et de développement et autres frais discrétionnaires. 


Le budget de caisse mensuel 


La plupart des postes du budget de caisse se caractérisent par des sorties de fonds une fois par mois. 
C’est le cas des taxes, des intéréts, du paiement aux fournisseurs. Seules les paies sont versées toutes 
les deux semaines. 


Les transactions touchant les placements a court terme et la marge de crédit se font également men- 
suellement, mais, selon le besoin de financement a court terme de l’entreprise, elles peuvent étre plus 
fréquentes. Lentreprise ne peut pas avoir un solde en caisse négatif. 


Le budget de caisse continu 


Le budget de caisse continu n’est pas illustré, mais on peut l’anticiper. Des qu’ils sont connus, les 
résultats du mois de janvier 2019 remplacent dans le budget les estimations qui y figuraient jusque-la, 
et il sagit des lors de produire les estimations de janvier 2020. 


Les placements a court terme 


Les placements a court terme servent a optimiser le rendement des liquidités disponibles, ne serait-ce 
que quelques mois dans l’année. Ainsi, l’'entreprise HCA détient 500 000$ le 1*" janvier, ne détient rien 
pendant huit mois, termine l'année avec 380 000$, et parvient a gagner 10 500$ en revenus d’interéts 
avec un taux de seulement 1%. 


La marge de crédit entrainant des cotts de 2,5% en intéréts, avant d’y recourir, on privilégie l’utilisa- 
tion des placements a court terme pour combler le déficit de liquidités en caisse en cours d’année. 
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Les charges engagées et les charges discrétionnaires 


| s'agit de charges générant des décaissements. La dotation a l’amortissement, qui n’en génére pas, 
n’apparait donc pas dans le budget de caisse. Les intéréts, les taxes et les salaires ne peuvent pas étre 
reportes sans pénalités importantes. En général, reporter les paiements aux fournisseurs n’est pas non 
plus sans conséquence. 


Ainsi, en cas de diminution des liquidités due a une baisse de la demande ou a toute autre cause, 
ce sont les charges discrétionnaires au budget que l’entreprise doit en priorité envisager de réduire. 


Différents scénarios 


Le budget présenté dans cet exemple repose sur un seul scénario, qu’on peut considérer comme 
réaliste. En pratique, le directeur financier aimera simuler plusieurs scénarios afin de mieux anticiper 
ce qui pourrait se produire et de prévoir un plan B. 


Le suivi du budget de caisse 


Comme le budget de caisse constitue le principal instrument de travail en matiére de planification de la 
trésorerie, il est essentiel de le comparer réguliérement aux résultats. Les liquidités sont une préoccu- 
pation constante dans toute entreprise; c’est pourquoi la gestion du FDR, et de la trésorerie en général, 
doit faire objet d’un suivi serré. On relévera ainsi sur-le-champ les écarts budgétaires, on envisagera 
leur effet sur les flux monétaires futurs et on pourra ainsi prévoir les emprunts ou les placements a court 
terme nécessaires. Effectuer cette comparaison permet d’éviter les décisions précipitées et de mieux 


planifier son action. 


Revision des objectifs 


a 


Connaitre le cycle des flux de trésorerie. 


Le cycle des flux de trésorerie d’une entreprise 
décrit les rentrées et les sorties de fonds. Il est utile 
de le connaitre pour s’assurer que l’entreprise ne 
manquera jamais de liquidités en cours d’exercice. 


Connaitre le cycle d’exploitation. 


Le cycle d’exploitation permet de comprendre le 
cycle de trésorerie. I] compte trois étapes: |’achat 
de biens et de fournitures, la production de biens 
et de services, et la vente de biens et de services, 
qui sont associées, respectivement, au paiement 
aux fournisseurs, au versement des salaires et 
autres charges, et au recouvrement des sommes 
dues par les clients. 


Connaitre le fonds de roulement. 


Par définition, le FDR est lasomme des disponibi- 
lités, moins les exigibilités. Le FDR correspond 
au montant des liquidités auquel on ajoute la 
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mm/h 


valeur des stocks et la valeur des comptes clients 
et duquel on soustrait la valeur des comptes 
fournisseurs. 


Connaitre les ratios de solvabilité 
et de trésorerie. 


Par définition, le ratio de solvabilité, appelé aussi 
ratio du FDR, est égal al’actif a court terme, sur le 
passif a court terme. Le ratio de trésorerie est plus 
restrictif, car il n’inclut pas les stocks: il est égal a 
l'actif a court terme moins les stocks, sur le passif 
a court terme. 


Faire le suivi des stocks. 


Deux ratios sont utiles pour faire le suivi des 
stocks: la rotation des stocks (codit des mar- 
chandises vendues / stocks moyens) et la période 
d’écoulement des stocks (365 jours / rotation 
des stocks). Lobjectif est de ne pas nuire aux 
ventes et de ne pas garder de stock désuet, 


/ 


tout en minimisant la valeur immobilisée dans 
les stocks. 


. Faire le suivi des comptes clients. 


des conditions de crédit et d’escomptes offertes 
par les fournisseurs, tout en s’assurant d’avoir les 
liquidités disponibles pour payer les fournisseurs. 


Deux ratios sont utiles pour faire le suivi des 3: Faire le suivi de la marge de credit. 
comptes clients: la rotation des comptes clients Les banques fixent les conditions de crédit. Il s’agit 
(total des ventes a crédit / moyenne des comptes de respecter ces conditions et de produire les 
clients) et le délai de recouvrement des rapports exigés par l'organisme préteur. 
comptes clients (365 jours / rotation des comptes oe : 

9. Utliser le budget de caisse. 


clients). Lobjectif est de ne pas nuire aux ventes, 
tout en s’assurant que le recouvrement des 


Le budget de caisse reprend dans un tableau 


ooo LLL LL 


comptes clients a lieu dans un délai raisonnable. les rentrées et les sorties de fonds selon la nature 


des postes. Etabli mensuellement, il permet de 


7. Faire le suivi des comptes fournisseurs. prévoir et de suivre le solde en caisse a la fin 


Deux ratios sont utiles pour faire le suivi des de chaque mois et, le cas échéant, de prendre les 


comptes fournisseurs: la rotation des comptes mesures nécessaires pour équilibrer les flux de 


fournisseurs (total des achats a crédit / moyenne trésorerie en utilisant les placements a court 
des comptes fournisseurs) et le délai de paiement terme et la marge de credit, et, s'il y a des surplus, 
des comptes fournisseurs (365 jours / rotation des de les faire fructifier par des placements. 


comptes fournisseurs). Lobjectif est de profiter 


Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 


5.2.1 e Connaitre le cycle des flux de trésorerie. p. 316 
Evaluer la trésorerie et le fonds de roulement ¢ Connaitre le cycle d’exploitation. p. 316 
de l’entite. * Connaitre le fonds de roulement. p. 319 
« Connaitre les ratios de solvabilité 
et de trésorerie. p. 320 
« Faire le suivi des stocks. p. 321 
¢ Faire le suivi des comptes clients. p. 322 
¢ Faire le suivi des comptes fournisseurs. p. 324 
« Faire le suivi de la marge de crédit. 0 25 
e Gérer le taux de change. p. 326 
« Utiliser le budget de caisse. p. 328 
5.2.4 « Evaluer les décisions touchant les stocks. oy. S22 
Evaluer les décisions ayant une incidence « Evaluer les décisions touchant les comptes 
sur la structure financiére. clients. p. 323 
+ Evaluer les décisions touchant les comptes 
fournisseurs. 0), BLS 
Bi2se « Evaluer la flexibilité et le risque 


Evaluer le portefeuille de placements de l’entité. des placements. p. 327 


Evaluer les besoins en financement 


a court terme de l’entité. p. 327 
« Connaitre la capacité d’autofinancement 
de l’entité. p. 327 


Chapitre 15 | La gestion de la trésorerie 335 


MM 


Mots clés Matériel numérique 
Bénéfice comptable Dyo27 MaBiblio > MonLab > Documents 
: Everel 
Besoins en fonds de roulement p. 319 pega cors: 
Vérifiez vos connaissances et développez 
Budget de caisse p. 328 vos compétences a l'aide des exercices 
yea : di ibl r MonLab. 

Capacité d’autofinancement Daan SE he ee ke 
Cycle des flux de trésorerie p. 316 eee 

' naeae Approfondissez vos apprentissages grace 
Cycle d exploitation p. 316 aux explications et commentaires 
Cycle du fonds de roulement p. 319 d’experts. Visionnez les capsules vidéo 


‘ disponibles sur MonLab. 
Délai de paiement des comptes 


fournisseurs p. 324 
Délai de recouvrement des comptes 

clients D..023 
Durée du cycle d’exploitation p. 316 
Flux monétaires positifs p.32/ 
Fonds autogénérés Ducer 
Fonds de roulement epee 
Gestion de la trésorerie p. 316 
Gestion des placements a court terme p. 327 
Marge de crédit p.325 
Période d’écoulement des stocks p. 321 
Ratio de liquidité relative p. 320 
Ratio de solvabilité a court terme p. 320 
Ratio de trésorerie p. 320 
Ratio du fonds de roulement p. 320 
Rotation des comptes clients fo, Ss 
Rotation des comptes fournisseurs p. 324 
Rotation des stocks p. 321 
Suivi des comptes clients (9), 22 
Suivi des comptes fournisseurs p. 324 
Suivi des cours du change p. 326 
Suivi des stocks p.321 
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Le contrdle eines permet a la diester d devalue’ dans quelle 

~ mesure |’ organisation: réalise le plan qu ‘elle s'est fixé. En comparant 
les résultats réels AUX prévisions budgétaires, elle peut déterminer 
des écarts dont | ‘analyse | | ‘éclaire sur P efficacité de la mise en ‘ceuvre 
de la stratégie, ainsi i que. sur les. mesures correctives a aeffectuer 


pour | ‘améliorer. 


ees 


e Ucemmeendie le réle du eontraie bidgetaira 


2s -Expliquer le rdle du budget Mexible sans le cadre 
ae de l’analyse des écarts. PIMOS as thet 


—" 


3. Analyser P effet que peuvent avoir surlesrevenus CSS 
__ les variations des prix de vente, de la combinaison 

. des produits, de la taille du marché et des | ae 
~ de marché. — re | | : 


4 Analyser it effet que peuvent avoir sur rece conte HE 
les variations du prix des ressources, de la combinaison 
des ressou rces et de la quantité de ressources utilisées. 


Sommaire — a ay 
16.1 Le contréle boca Oe p. 338 ee 
16.2 L’analyse des écarts et le budget flexible. ee 
16. 3 analyse des écarts relatifs aux ventes a . i gaat oe a os 


16. 4 L’analyse des écarts relatifs 3 a a production 


16.5 Le contréle budgétaire et son eee 
_ pourla gestion — Eo oe 


338 


16.1 Le contréle budgétaire 


Le controle budgétaire fait partie des mécanismes du contrdéle de gestion. On !’a d’abord consideére 
comme un instrument de suivi des prévisions budgétaires sur la base desquelles sont formulés les plans 
budgétaires. De fait, la perspective classique du contrdle budgétaire s’accorde parfaitement avec 
approche du contrdle de gestion axée sur le commandement et la surveillance (command and control). 
La planification permet d’etablir les points de repere auxquels on comparera les résultats réels a l’etape 
du controle budgétaire; le contrdéle permet d’évaluer dans quelle mesure les objectifs établis lors de la 
planification ont été atteints. Le contréle budgétaire et la planification sont ainsi deux activités interdeé- 


pendantes qui ne peuvent étre effectuées l’une sans lautre. 


Ce type de suivi budgétaire exhaustif est frequent dans les entreprises a structure organisation- 
nelle pyramidale. La stratégie globale y est dictée par la direction, le travail a un caractére routinier 
et programmable, et c'est l’organisation — plutdt que les individus — qui détient le savoir-faire. Le controle 
budgétaire classique se présente comme un systéme de contréle cybernétique a trois niveaux 
(voir ’encadré 16.1). 


Le processus de planification va du sommet vers la base. On le représente par une pyramide de contrdle 
organisationnel comportant trois niveaux: niveau stratégique, niveau tactique et niveau opérationnel. 
Au sommet (controle stratégique), la direction élabore la stratégie globale. Au niveau intermédiaire 
(controle de gestion tactique}, les cadres formulent des stratégies fonctionnelles qui découlent de la 
stratégie globale décidée par la direction. Enfin, a la base (contréle opérationnel), les cadres définissent 
des plans budgé€taires détaillés et en assurent l’exécution. Le systeme d'information permet d’acheminer 
l'information en sens inverse et ainsi d’évaluer l’exécution des plans préalablement définis. 


Encadré 16.1 | Le systeme de contréle cybernétique 


ORGANISATION 


Contréle stratégique 


Contrdle tactique 


Contréle opérationnel 


 .: a 


Activites 


On peut comparer le fonctionnement de ce systéme de contréle a celui d’un thermostat. La premiére 
étape consiste a concevoir des plans budgétaires, cest-a-dire a établir des budgets (régler la tempé- 
rature). La deuxieme é€tape revient a enregistrer les résultats (lire la température ambiante). Enfin, 
a la troisieme étape, on compare le résultat a la prévision (comparer la température ambiante a la 
température voulue). Lors de cette troisieme étape, on procéde au calcul des écarts. En cas d’écart 
important, le thermostat déclenche l'appareil de chauffage de facon a le corriger (amener la température 
ambiante a la température voulue). Cette action corrective du thermostat est programmée et s’effectue 
automatiquement. Il en va généralement autrement en matiere budgétaire: on commence généralement 
par analyser les causes des €carts, puis on décide de la mesure corrective a prendre. 
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Le contrdle budgétaire classique est donc un mécanisme de surveillance et d’évaluation reposant sur 
analyse des écarts budgétaires, et il s'accompagne souvent d’un systeme de récompenses (rémunéra- 
tion compensatoire et promotion). I] est également possible d’intégrer l’'analyse des écarts dans une 
approche axée sur orientation et l'apprentissage (comment faire mieux dans un environnement mieux 
compris). La fagon d’utiliser les écarts est fonction de la culture d’entreprise et de la conception que la 
direction a du contréle. 


Le point de départ du processus budgétaire est l’élaboration du budget. En effet, le budget n’est pas 
uniquement un ensemble de données prévisionnelles: la fagon dont on le concoit influe sur le suivi qui 
sera fait de ces données et l’'analyse qui en découlera. Autrement dit, préparer le budget, c'est également 
prevoir les suites qu’on donnera a son examen, c’est-a-dire le jugement qu’on portera sur les résultats. 
Les données budgetaires sont donc aussi des points de repére, des normes utilisées pour évaluer 
la performance des activités et des personnes concernées (gestionnaires et employés). D’ailleurs, 
lorsqu’elles servent de base a des analyses techniques et economiques méthodiques, on qualifie ces 
données budgétaires de normes, ou standards. 


On integre habituellement le contréle budgétaire classique a la gestion par exceptions, dans le cas des 
couts conceptualisés, et a la gestion par objectifs, dans le cas des colts discrétionnaires. Dans une 
approche axée sur la surveillance, le contréle budgétaire consiste essentiellement a comparer les résul- 
tats aux données budgétaires et a intervenir lorsque l’écart est jugé important. La détermination des 
ecarts et leur analyse, qui font partie des étapes finales du contréle par exceptions, permettent d’expli- 
quer les differences entre les données budgétaires et les résultats ou de les clarifier. 


16.2 Lanalyse des écarts et le budget flexible 


Lorsqu’on reléve des écarts importants entre les résultats et les prévisions budgétaires, on doit effectuer 
lanalyse des écarts. Cette analyse peut porter sur les revenus, les cotits directement liés aux produits 
ou aux services (coats dits conceptualisés), ainsi que sur les colts discrétionnaires; elle permet de repé- 
rer les problemes, de les évaluer et d’y réagir. Lanalyse des écarts a un double objectif. Tout d’abord, 
elle permet le bon fonctionnement du systeme de contréle par exceptions. Lorsque les résultats sont 
notablement différents de ce qu’ils devraient étre, la direction intervient en fonction de l’écart ou des 
écarts constatés. Ensuite, l'analyse des écarts permet aux responsables d’évaluer leur performance et 
de connaitre le degré d’efficacité et d’efficience des activités. 


Dans le cadre d’un exercice complet de suivi budgétaire, on peut utiliser l’analyse des ecarts pour 
rapprocher le résultat réel du résultat prévu, comme lillustre exemple suivant. En pratique, le nombre 
d’unités vendues differe souvent du nombre d’unités fabriquées. Toutefois, afin de faciliter la compreé- 
hension des notions examinées dans ce chapitre, nous supposerons que le volume des ventes est egal 
au volume de produits fabriqués, a la fois pour ce qui est du budget et des resultats. 


| 
| Equipement ménager Gagnon 


Lentreprise Equipement ménager Gagnon fabrique des appareils électroménagers. Le président de 
lentreprise s'inquiéte des résultats obtenus en 2020 par la division des fours a micro-ondes compacts; 
celle-ci fonctionne comme un centre de profit. Les prévisions budgétaires et les résultats obtenus parla 
division en 2020 sont présentés dans le tableau suivant. > 
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Les prévisions budgétaires d’Equipement ménager Gagnon et les résultats obtenus en 2020 


Résultat réel Budget initial oR aan F, 

Volume des ventes (en unités) 7 000 - 25000 2000 (F) 
Ventes 6682 500$ 250 $ 6250000 $ 432 500 $ (F) 
Cotts des produits vendus 

MP (résultat 28 350 kg; budget 25 000 kg) 2 239 650$ 85$ 2125000 $ 114 650 $(D) 

MOD (résultat 21 $/h; budget 18 $/h) 1984500$ 72$ 1800000 $ 184 500 $ (D) 

FGF variables (selon les heures de MOD) 614 250 $ 24$ 600000 $ 14 250 $(D) 

FGF fixes 696 600 $ 625 000 $ 71 600 $(D) 
Résultat brut 1147 500$ 1100 000$ 47 500 $ (F) 


Lécart total indique que le résultat brut est supérieur de 47 500$ au résultat prévu selon le budget 
initial, alors que l’'augmentation du chiffre d’affaires atteint 432 500$. Cette augmentation du résultat 
brut, inférieure a l'augmentation du chiffre d'affaires, s’explique par le fait que les écarts relatifs 
aux colts de fabrication sont tous défavorables' (a hauteur de 114 650$ pour les cotits de matiéres 
premieres, de 184 500$ pour les colts de main-d’ceuvre directe, de 14 250$ pour les frais genéraux de 
fabrication variables et de 71 600$ pour les frais généraux de fabrication fixes). 


1 Pour chacun des postes de |’état des résultats, l’analyse des écarts peut faire ressortir des écarts « favorables (F)» ou «défavo- 


rable (D)». Un écart « favorable » augmente le résultat, tandis qu’un écart « défavorable » le réduit. 


Lecart entre le résultat brut réel et le résultat brut prévu au budget peut s’expliquer de deux facons: les 
variations du volume des ventes et l’efficience de la production. Les variations du volume des ventes 
entrainent des variations de tous les postes budgétaires liés au volume des ventes: le chiffre d'affaires 
et les cotts dutilisation des matiéres premieres (MP}, de la main-d’ceuvre directe (MOD) et des frais 
généraux de fabrication (FGF) variables. Si le volume réel des ventes est plus élevé que prévu, il est 


logique que le chiffre d’affaires et l'utilisation des ressources dites variables augmentent aussi. 


Par ailleurs, le résultat réel peut différer du résultat prévu, et ce, méme si le volume des ventes réel 
correspond au volume des ventes prévu. Ces variations du résultat, qui ne renvoient pas aux variations 
du volume des ventes, sont attribuables au prix de vente, a l’efficience des activités d’exploitation et aux 
prix payes pour les ressources utilisées. Lefficience renvoie a la quantité de ressources utilisées pour 


produire un volume donné de produits finis. 


Il est important de distinguer les é€carts selon qu’ils sont attribuables aux variations du volume des 
ventes, aux variations de prix et de colts, ou encore a la conjoncture économique (une troisieme expli- 
cation possible). Cela permet a organisation de comprendre plus précisément les raisons des écarts, 


d’effectuer des actions correctives mieux ciblées et donc d’étre plus performante. 


Toutefois, une telle analyse n'est possible que dans le cadre d’une budgétisation flexible. Le budget 
flexible* est un mécanisme d’ajustement concu pour refléter les prévisions budgétaires a n’importe 
quel niveau d’activité; il permet de ramener les prévisions budgétaires initiales au niveau d’activité 
réellement atteint. En général, cette révision s’effectue d’elle-méme pour les frais variables totaux, car 
ceux-ci varient en fonction du volume de production. Mais, dans certains cas, il arrive qu’on doive révi- 
ser les frais fixes pour tenir compte des changements de palier. Sans budget flexible, il est impossible 


d’effectuer une analyse pertinente et significative des résultats dans le cadre du suivi budgétaire. 


2 Egalement appelé « budget au niveau atteint» ou « budget révisé». 
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Equipement ménager Gagnon (suite) 


Etablissons le budget flexible de la société Equi- 
pement ménager Gagnon pour l’année 2020. 
Reprenons les données du dernier tableau pour 
illustrer cette approche. 


ll est important de préciser que l’analyse des 
écarts repose sur un écart de base, |’écart sur le 
résultat, c’est-a-dire la difference entre le résultat 
réel et le résultat budgéteé initial. Lanalyse d’écarts 
consiste a subdiviser cet écart de base en d’autres 
écarts, qui donnent de plus amples détails sur la 
situation a analyser. 


En utilisant le budget flexible, nous constatons 
que la hausse du volume des ventes, soit une aug- 
mentation de 2000 unités, aurait dd entrainer 
une hausse du résultat brut de 138 000$. Or, 
le résultat brut n’a augmenté que de 47 500$. 
Cela découle du fait que les revenus ont été moins 


importants que prévu et que le total des cotts 
réels de production a été plus élevé que le total 
des cotits prévus au budget flexible, et ce, malgré 
les écarts favorables du codt de la MP et du cott 
des FGF variables. Le tableau suivant montre 
que l’écart de 90 500$ peut s’expliquer par plu- 
sieurs autres écarts: écart sur prix de vente, écart 
de MP, écart de MOD et écart de FGF. Comme 
nous le verrons tout au long de ce chapitre, il est 
possible de subdiviser de facon plus fine encore 
chacun de ces écarts. Pour le moment, conten- 
tons-nous de dire que, chez Equipement ména- 
ger Gagnon, la baisse du prix de vente moyen de 
meéme que l’'augmentation du colt de la MOD 
et des FGF fixes ont empéché les gestionnaires 
de profiter pleinement de la hausse du volume 
des ventes. 


Les prévisions budgétaires d’Equipement ménager Gagnon 
et les résultats obtenus en 2020, selon la technique du budget flexible 


ee tt puacertedble eon Llyn a hearts Boub) 
-- Résultatréel = (budgetauniveau = Budgetinitial (Résultat réel— 
; : aie ehpre sn" eee atteint?)- 0) i E is Budget flexible) 
Volume des ventes (en unités) 27000 27000 25000 
Ventes 6 682 500$ 6750 000 $ 6 250000 $ 67 500 $ (D) 
Codts des produits vendus 
MP (résultat 28 350 kg; budget 25 000 kg) 2 239 650 $ 2295 000 $ 2125 000 $ 55 350 $ (F) 
MOD (résultat 21 $/h; budget 18 $/h) 1984500 $ 1944 000 $ 1 800 000 $ 40 500 $ (D) 
FGF variables (selon les heures de MOD) 614 250 $ 648 000 $ 600 000 $ 33 750 $ (F) 
FGF fixes 696 600 $ 625 000 $ 625 000 $ 71 600 $ (D) 
Résultat brut 1147 500$ 1238000$ 1100000$ 90 500 $ (D) 


L90500$(bD) L138 000$(F) 4 


L 47500$(F) 4 


3 Le budget au niveau atteint, aussi appelé « budget flexible», est en fait le budget calculé en fonction du volume des ventes 


et de la production réel. 


16.3 Vanalyse des écarts relatifs aux ventes 


Lanalyse des écarts relatifs aux ventes permet d’établir un rapport entre le prix de vente et les varia- 


tions du volume des ventes. Comme lenseigne la théorie microéconomique, ces facteurs sont liés: 


la demande diminue quand le prix monte, et inversement. C’est le phéenomene de !’elasticite de la 


demande en fonction du prix de vente. 
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Lanalyse de l’ecart sur prix de vente 


Lanalyse de l’ecart sur prix de vente permet de déterminer l’effet sur le résultat des variations du prix 
de vente, compte tenu du volume réel des ventes. Le volume des ventes se mesure en nombre de kilo- 


grammes vendus, de litres vendus ou d’unités vendues selon la mesure appropriée. On calcule l’ecart 


sur prix de vente a l’aide de la formule suivante?*: 
Ecart sur prix de vente = (Prix de vente réel — Prix de vente prévu) x Volume réel des ventes 
= (PV, - PV,) x V, 
Dans l’exemple d’Equipement ménager Gagnon, on obtient: 
Ecart sur prix de vente = (247,50 $ — 250,00 $) x 27 000 unités 
= 67 500 $ (D) 


Lanalyse de l’ecart sur volume des ventes 


Lanalyse de l’ecart sur volume des ventes permet de déterminer |’effet d’un changement du volume 
des ventes sur le résultat. On calcule l’écart sur volume des ventes a l'aide de la formule suivante: 


Ecart sur volume _ {Volume reel — Volume prévu . Marge sur colts variables 
des ventes ~ | des ventes des ventes unitaire prévue 


= (= Vil x MCV, 


En presumant que la marge sur cotts variables unitaire prévue est positive, lorsque le volume réel des 
ventes est plus élevé que prévu, on a un é€cart favorable, car il annonce un résultat plus élevé que prévu 
initialement. A l’inverse, lorsque le volume réel des ventes est inférieur au volume prévu, on a un écart 
défavorable, car il annonce un résultat plus faible que prévu initialement. 


Dans l’exemple d’Equipement ménager Gagnon, on obtient: 


Ecart sur volume des ventes = (27 000 unités — 25 000 unités) x 69,00$ 


138 000 $ (F) 


Si ’entreprise ne vend qu'un seul produit, l’analyse de l’écart sur volume des ventes explique les varia- 
tions du nombre d’unités vendues. Par la suite, il devient possible de répartir ’@cart en deux autres 
écarts: un ecart dd a la part de marché et un écart dt a Ja taille du marché. 


Lécart dd ala part de marché 


Lecart da a la part de marché permet d’évaluer les effets sur le résultat des variations de la part de 
marche réellement obtenue par rapport a ce qui était prévu dans le budget initial. Les parts de marché 
sont ainsi appliquées a la taille du marché réelle. Cet écart isole la variation du volume des ventes attri- 
buable a la part de marché, c’est-a-dire un élément sur lequel l’entreprise peut influer. Les entreprises 
visent a augmenter leur part de marché, et cet écart mesure l’effet de leurs efforts sur le résultat. 


Ecartddala _ Part de Part de Taille du marché Marge sur couts 


part de marché |marché réelie — marché prévue ic reelle * variables unitaire prévue 
= (PM, — PM,) x TM, xX MCVup 


ou les parts de marché, réelle et prévue, s’expriment en pourcentage, et la taille du marché réelle, 
en nombre d’unites. 


4 Afin d’en rendre la lecture plus facile, les formules des écarts sont présentées sous deux formes, tout d’abord en toutes lettres, 
puis en utilisant les abreviations conventionnelles. Voir le récapitulatif de toutes les formules du chapitre et la liste des abrévia- 
tions utilisées dans l’annexe 3 sur MonLab. 
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Vécart dd ala taille du marché 


Leécart di a la taille du marché permet d’évaluer les effets sur le résultat de la taille du marché, c’est- 
a-dire l’effet sur le résultat de la variation du volume du marché réellement obtenu par rapport au 
volume qui était prévu dans le budget initial. Cet écart isole la variation du volume des ventes attri- 
buable aux variations du marché, c’est-a-dire un élément sur lequel l’entreprise ne peut habituellement 
pas influer. Cependant, les oligopoles — des entreprises qui détiennent un pourcentage substantiel d’un 
marche — cherchent parfois a accroitre le marché par de la publicité appropriée. 


Ecart dt a la ¥ Taille du Taille du . Part de marche Marge sur cotts 
taille du marché |marché réelle marché prévue préevue variables unitaire prévue 


= (TM,-TM,) x PM, x MCVu, 


ou la part de marché prévue s’exprime en pourcentage, et les tailles du marché, réelle et prévue, en 
nombre d’unités. 


Lanalyse de l’écart sur volume des ventes compte tenu de la part de marché et de la taille du 
marche est illustrée a l’encadré 16.2. 


Encadré 16.2 | analyse de l’écart sur volume des ventes 


Ecart sur volume 
des ventes 


Ecart dd ala part Ecart dd a la taille 
de marché du marche 


Si ’entreprise ne vend qu’un seul produit, la marge sur couts variables unitaire prévue est celle de ce 
produit. Mais si elle vend plusieurs produits, la marge sur colts variables unitaire prévue de l'ensemble 
des produits correspond a la moyenne pondérée des marges sur couts variables unitaires prévues des 
produits vendus. On obtient cette moyenne en divisant la marge sur couts variables totale prévue de 
tous les produits par le volume total des ventes prévu ou en multipliant les marges sur coluts variables 
unitaires prévues de chacun des produits par le pourcentage du volume des ventes de chacun des pro- 
duits par rapport au volume total des ventes prévu. Lexemple suivant illustre le calcul de la marge sur 
couts variables moyenne ponderée. 


Conserverie de la nature 
Ventreprise Conserverie de la nature fabrique deux variétés de ketchup aux tomates. 


Les informations relatives aux ventes des deux variétés de ketchup aux tomates 
pour le calcul d’une marge sur cots variables moyenne pondérée par tonne 


Marge sur coats 
eked _ Margesurcoits Volume prévu Marge sur cotts %volumeprévu variables moyenne 
Produits —vvarriables unitaire des ventes variablestotale = des ventes pondérée unitaire 
Tomates rouges 200 $/t 4900t 980 000 $ 70% 140 $/t 
Tomates vertes 150 $/t 2100t 315 000 $ 30% 45 $/t 
Total 7 000t 1295 000 $ 100% 185 $/t 
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Dans cet exemple, la marge sur colts variables moyenne pondérée unitaire prévue correspond au total 
des deux marges sur colts variables pondérées unitaires (l’une pour les tomates rouges et l’autre 
pour les tomates vertes), soit une MCVmp, = 185$/t. Tel que décrit plus haut, on peut aussi obtenir 
cette marge en divisant la marge sur cotts variables totale par le volume total prévu des ventes, 
soit 1 295 000$ / 7 000 t = 185$/t. 


Lexemple suivant illustre l’écart dd a la part de marché et l’écart du a la taille du marche. 


Peintures durables 


Ventreprise Peintures durables fabrique et vend de la peinture industrielle de qualité supérieure. 
Le prix de vente unitaire est de 56,75$ par contenant de 4 litres. La fiche de cout de l’entreprise est 


la suivante. 
La fiche de cout de Peintures durables 
Quantité ; Prix pay Total ie 
MP 4L 6$/L 24,00 $ 
MOD 0,5h 18 $/h 9,00$ 
FGF variables 0,5h 7,50 $/h 3,75$ 
FGF fixes 0,5h 6 $/h 3,00$ 
Total 39,75 $ 


Les ventes et le marché de |’entreprise sont présentés dans le tableau suivant (les unités représentent 
des contenants de 4 litres). 


Les ventes et le marché de Peintures durables 


Prévu Réel 


Taille du marché (en unités) 400 000 520000 
Ventes de l’entreprise (en unités) 12000 13 000 
Part de marché de l’entreprise 3% 2,5% 


Ventreprise a vendu 1000 unités de plus que prévu. Pour évaluer l’effet sur le résultat de la vente de 
ces 1000 unités, il faut calculer l’écart sur volume des ventes en utilisant la marge sur codts variables 
prévue, qui est de 20$ (56,75 $ - 24$ -9$ -3,75$). 


* Ecart sur volume des ventes = (13 000 unités - 12 000 unités) x 20$ = 20 000$ (F) 


Vaugmentation du volume des ventes a eu un effet favorable de 20 000$. Cette augmentation 
du volume des ventes provient des variations de la part de marché ainsi que de la taille du marché, 
comme lillustrent les deux écarts suivants: 


» Ecart dd ala part de marché = (2,5% - 3%) x 520 000 unités x 20$ = 52 000$ (D) 
* Ecart dd ala taille du marché = (520 000 unités - 400 000 unités) x 3% x 20$ = 72 000$ (F) 


Ventreprise Peintures durables n’a pas atteint le pourcentage de part de marché prévu, ce qui l’a 
empéchée de bénéficier pleinement de l’accroissement de la taille du marché. Lécart di ala part de 
marché est donc défavorable, a hauteur de 52 000$. Si l’entreprise avait maintenu son pourcentage 
de part de marché au niveau prévu, l’augmentation de la taille du marché aurait entrainé une augmen- 
tation du résultat de 72 000$ (écart favorable). Lanalyse de l’écart sur volume des ventes de Peintures 
durables est illustrée a l’encadré 16.3. 
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Encadré 16.3 | analyse de l’écart sur volume des ventes de Peintures durables 


Ecart sur volume 
des ventes 
20 000$ (F) 


Ecart dd ala part Ecart dd alataille 
de marché du marché 
52 000$(D) 72 000$ (F) 


L’analyse de l’écart sur volume des ventes 
lorsque l’entreprise vend plusieurs produits 


Dans l’analyse de l’écart sur volume des ventes effectuée ci-dessus, nous avons traité le cas de figure 
ou l’entreprise vend un seul produit. Lorsqu’elle en vend plusieurs®, on commence par calculer un écart 
sur volume des ventes pour chacun des produits vendus. Puis, on décompose |’écart sur volume des 
ventes en un ecart du a la combinaison des produits vendus et en un écart dt au volume des produits 
vendus, ce dernier étant ensuite décomposé en un écart dd a la part de marché et en un écart dt a la 
taille du marché. 


Pour calculer les écarts de décomposition de l’écart sur volume des ventes, on peut utiliser la mé- 
thode de la marge sur couts variables moyenne pondérée, illustrée dans ce chapitre, mais aussi la 
methode de la combinaison. Voir annexe 4, Lianalyse des écarts relatifs aux ventes sur MonLab. 


Lanalyse de |’écart sur volume des ventes lorsqu’il y a plusieurs produits vendus est illustrée a 
Yencadré 16.4. 


Encadré 16.4 | analyse de l’écart sur volume des ventes lorsque l’entreprise vend plusieurs produits 


Ecart sur volume 
des ventes 


Ecart dd ala combinaison des Ecart dd-au volume 
produits vendus des produits vendus 


Ecart da ala part Ecart da ala taille 
de marché du marché 


5 Plus précisément, lorsqu’elle vend ces produits dans un seul marché. En effet, si elle les vend dans plusieurs marchés, autrement 
dit si chaque produit ason propre marché, il ne sera pas pertinent de calculer l’écart dU ala combinaison des produits vendus et 
l’écart dd au volume des produits vendus. 
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L’écart di ala combinaison des produits vendus 


Lecart da a la combinaison des produits vendus tient compte de l’effet sur le résultat d’une variation 
de la proportion réelle de chacun des produits vendus par rapport a la proportion prévue au budget 


initial, le tout en regard du total des ventes réelles. 


On calcule l’ecart da a la combinaison des produits vendus pour chacun des produits grace a la formule 


suivante: 

Ecart da a la Volume réel Volume prévu Marge sur cotts Marge sur coats 
combinaison des =| desventes — desventes |X| variables unitaire — variables moyenne 
produits vendus du produit i du produit i prévue du produit i pondérée unitaire prevue 


= (V,- V,) x (MCVup - MCVmp,) 


L’écart dd au volume des produits vendus 


Lécart di au volume des produits vendus tient compte de l’effet sur le résultat des variations du 
volume réel des produits vendus par rapport a la quantité prévue, dans lhypothése ou les proportions 


prévues au budget initial, pour chacun des produits, ont été respectées. 


On calcule l’ecart dQ au volume des produits vendus pour chacun des produits grace a la formule 


suivante: 
Ecart dt Volume réel Volume prévu| Marge sur couts variables 
au volume des =|] desventes — desventes | Xx moyenne ponderee 
produits vendus | du produit i du produit i unitaire prévue 


= (V,— V,) x MCVmp, 


Jeux Mania 


Ventreprise Jeux Mania assemble deux modeles de consoles de jeu vidéo: un modele ordinaire qu’eile 
prévoit vendre 200$ et un modele de luxe qu’elle prévoit vendre 400 $. Le cout variable de fabrication 
est de 100$ pour le modele ordinaire et de 160$ pour le modele de luxe. Dans les faits, elle a vendu la 
premiere console au prix de 210$, et la seconde, au prix de 405$. Il n’y a pas eu d’écart sur cout. Voici 
les données sur les ventes et la taille du marché pour les deux consoles de jeu qui sont considérées 
comme des produits substituts. 


Modéle ordinaire Modéle de luxe Total 
Ventes prévues (en unités) 100 000 50 000 150 000 
Ventes réelles (en unites) 93 000 60 000 153 000 
Taille du marché prévue (en unités) 1300000 
Taille du marché réelle (en unités) 1380000 
Marge sur couts variables unitaire prévue 100 $ 240$ 


Voici les écarts observés: 

* Ecart sur prix de vente (modéle ordinaire) = (210 $ - 200$) x 93 000 unités, soit 930 000 $ (F) 
Ecart sur prix de vente (modéle de luxe) = (405 $ - 400$) x 60 000 unités, soit 300 000 $ (F) 
Ecart global sur prix de vente = 930 000$ (F) + 300 000$ (F), soit 1230 000$ (F) 


* Ecart sur volume des ventes (modéle ordinaire) = (93 000 unités — 100 000 unités) x 100$, soit 700 000$ (D) 
Ecart sur volume des ventes (modéle de luxe) = (60 000 unités - 50 000 unités) x 240$, soit 2 400 000$ (F) 
Ecart global sur volume des ventes = 700 000$ (D) + 2 400 000$ (F), soit 1700 000$ (F) 
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Pour calculer les écarts suivants, nous aurons besoin de recourir a la marge sur colts variables 
moyenne pondérée qu’on peut calculer ainsi: 


Modele ordinaire = 100 000 unités x 100$ = 10 000 000$ 

Modele de luxe = 50 000 unités x 240$ = 12 000 000$ 

MCV totale = 22 000 000$ 

MCV moyenne pondérée = 22 000 000$ / (100 000 unités + 50 000 unités) = 146,67$ 


* Ecart di ala combinaison des produits vendus (modeéle ordinaire) 
= (93 000 unités - 100 000 unités) x (100 $ — 146,67 $) = 326 667 $ (F) 


Ecart dd ala combinaison des produits vendus (modele de luxe) 
= (60 000 unités - 50 000 unités) x (240 $ - 146,67 $) = 933 333$ (F) 


Ecart global dd ala combinaison des produits vendus 
= 326 667$ (F) + 933 333 $ (F), soit 1260 000 $ (F) 


* Ecart dd au volume des produits vendus (modele ordinaire) 
= (93 000 unités - 100 000 unités) x 146,67 $ = 1026 667 $ (D) 


Ecart dd au volume des produits vendus (modeéle de luxe) 
= (60 000 unités — 50 000 unités) x 146,67 $ = 1466 667 $ (F) 


Ecart global dd au volume des produits vendus 
= 1026 667$ (D) + 1466 667 $ (F), soit 440 000$ (F) 


* Ecart dd ala taille du marché 
= (1380 000 unités - 1300 000 unités) x (150 000 unités / 1300 000 unités) x 146,67$, soit 1353 846$ (F) 


* Ecart di ala part de marché 
= [(153 000 unités / 1380 000 unités) - (150 000 unités / 1300 000 unités)] x 1380 000 unités 
x 146,67$, soit 913 846 $ (D) 


Une interprétation des écarts 

Le volume des ventes du modeéle ordinaire est moins élevé que prévu (93000 unités au lieu de 
100 000 unités), ce qui entraine un écart défavorable sur le volume des ventes de 700 000$. Toutefois, 
le prix moyen de cette console de jeu a été plus élevé que prévu (210 §$ au lieu de 200 $), ce qui entraine 
un écart sur prix de vente favorable de 930 000$. On est donc en droit de se demander si le nombre 
d’unités vendues n’a pas diminué en raison de l’augmentation du prix de vente. Laugmentation du 
prix a permis de compenser la baisse du volume de ce produit. 


Le volume des ventes du modeéle de luxe est notablement plus élevé que prévu (60 000 unités au lieu 
de 50 000 unités), ce qui entraine un écart favorable impressionnant de 2 400 000$ sur le volume des 
ventes de ce produit. De plus, le prix de vente moyen du modeéle de luxe est également plus élevé que 
prévu (405$ au lieu de 400$), ce qui entraine un écart sur prix de vente favorable de 300 000$. On 
peut ainsi penser que ce modele est prometteur pour l’avenir du fait que le volume des ventes s'est 
accru malgré un prix de vente plus élevé que prévu. 


Lécart global sur volume des ventes de 1 700 000 $ (F) s’explique par un écart dd ala combinaison des 
produits vendus de 1260 000$ (F) et un écart di au volume des produits vendus de 440 000$ (F). 
Vécart dd ala combinaison des produits vendus indique que l’entreprise a vendu plus d’unités de son 
modeéle de luxe que d’unités de son modele ordinaire, et que cette différence entraine une contribu- 
tion supplémentaire plus que substantielle de 1260 000$. De facon plus explicite, l’écart dU ala com- 
binaison des produits vendus pour le modéle ordinaire est favorable de 326 667$, car l’entreprise a 
vendu moins d’unités d’un produit qui lui apporte une marge sur coUts variables plus faible que la 
marge sur cotits variables moyenne pondérée. Par ailleurs, le modéle de luxe affiche un écart favo- 
rable important de 933 333 §, car l’entreprise a vvendu plus d’unités de ce produit qui génére une marge 
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sur colts variables beaucoup plus importante que la marge sur colts variables moyenne pondérée. 
Dans un marché ot les produits vendus sont substituables, cet écart devient significatif. Il permet de 
mesurer l’effet d’une substitution de produit sur les résultats. Dans le cas de Jeux Mania, nous pouvons 
conclure que la substitution du modéle de luxe au modéle ordinaire a permis d’augmenter le résultat. 


Lécart global de 440 000$ (F) da au volume des produits vendus s’explique par des ventes globales 
plus élevées que prévu. On ne peut l’interpréter qu’en tenant compte de la taille du marché. Lécart 
résulte en effet d’un écart favorable dd ala taille du marché de 1 353 846$ et d’un écart défavorable da 
ala part de marché de 913 846§. S’il n’y avait pas eu d’augmentation globale du marché des consoles 
de jeu vidéo, le résultat de l’entreprise Jeux Mania aurait donc vraisemblablement diminué, dd ala 
baisse de la part de marché. La direction devrait l’interpréter comme un signal qu’elle doit repenser sa 
stratégie de mise en marché si elle veut rattraper ses concurrents au niveau des parts de marché. 


16.4 VLanalyse des écarts relatifs a la production 


On analyse les écarts relatifs a la production en comparant le budget flexible aux résultats réels. 
Lanalyse de ces écarts permet de déterminer les causes des variations du résultat par rapport au 
volume réel des unités fabriquées. On distingue deux types d’écarts: les écarts liés au prix des res- 
sources (notion d’économie) et les écarts liés a la quantité des ressources utilisées pour un volume 
donnée de production (notion d’efficience). 


Lanalyse des écarts relatifs a la production permet de distinguer, d'une part, les economies (ou les 
pertes) issues du prix payé pour les ressources et, d’autre part, les effets d’une utilisation efficiente ou 
non des ressources. En général, on effectue cette analyse pour chacune des catégories de ressources 
utilisées (MP, MOD et FGF). Lorsqu’on analyse les écarts sur prix des ressources et les €carts sur quan- 
tités utilisées de ressources, on obtient de l'information sur les facteurs qui expliguent l’écart global 


entre le cout prévu apparaissant au budget flexible et le cout réel obtenu. 


Les écarts liés au prix des ressources 


Les écarts sur prix des ressources font ressortir la différence entre le prix réel et le prix standard® 
(prévu) d’une ressource, multipliée par la quantité réelle utilis¢e (ou achetée, dans le cas de la MP). Ces 
écarts permettent d’isoler leffet des variations de prix sur le cout total de cette ressource. Un écart sur 
prix déefavorable signifie que le cout réel de la ressource a été plus élevé que le cout standard. Les écarts 
sur prix portent differents noms selon le poste budgétaire auquel ils se rapportent: écart sur prix 
des MP, écart sur taux de la MOD et écart sur dépenses des FGF. 


En general, on calcule ces écarts sur la base des éléments suivants: 


Ecart sur prix des ressources = (Prix réel — Prix standard) x Quantité réelle 


Sit esieie 6: 


Les éecarts liés a la quantité des ressources 


Les éecarts sur quantité des ressources font ressortir la variation observée entre l’utilisation réelle des 
ressources matérielles et humaines et les ressources qui auraient du étre utilisées en fonction du niveau 
de production atteint. Ces écarts permettent de déterminer l’efficience de l'utilisation des ressources, 


ainsi que leur effet sur le cout total de ces ressources. Les ecarts sur quantité représentent la différence 


6 De facgon générale, le «prix standard» et la «quantité standard» sont utilisés pour déterminer les colits prévisionnels et 
reflétent par laméme occasion le « prix prévu» et la «quantité prévue». 
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entre les quantités de ressources réellement utilisées et les quantités qui auraient dd étre utilisées, pour 
le volume d’extrants produits, multipliée par le prix standard de la ressource. Un écart sur quantité 
défavorable signifie que, pour le volume de production atteint, on a utilisé une plus grande quantité de 


ressources que prévu, ce qui a entrainé une augmentation du cotit total de cette ressource. 


En général, on calcule ces écarts sur la base des éléments suivants: 


Ecart sur quantite _ (Quantité reelle — Quantité standard au niveau atteint) x Prix standard 
des ressources 


a (Q, a Obra, x Ps 


La encore, les écarts peuvent étre favorables ou défavorables. Dans le cas des écarts sur cout, lorsqu’on 
utilise plus de ressources, ou lorsqu’on achéte ces ressources a des prix plus élevés que les prix stan- 
dards etablis, cela entraine des écarts défavorables, ce qui se traduit par une diminution du résultat. 
A Vinverse, lorsqu’on utilise moins de ressources, ou lorsqu’on achéte ces ressources a des prix moins 
eleves que les prix standards établis, cela entraine des écarts favorables, ce qui se traduit par une aug- 
mentation du résultat. 


Le cout de fabrication standard 


Lanalyse des écarts sur cout est particulierement appropriée lorsque l’entreprise utilise des cotits 
standards. Les couts standards sont des cotts prévisionnels fondés sur des normes préalablement 
etablies qui renvoient a un certain niveau d’excellence a atteindre ou a un point de repére permettant 
d’evaluer les résultats obtenus. Les standards expriment sur le plan financier les objectifs poursuivis 
en matiere de cotts. Lutilisation de standards est une technique efficace de suivi et d’évaluation de 
la performance. 


Le controle 


Le cout standard facilite le contréle par exceptions dans la mesure ou il représente non seulement une 
norme d’efficience mais également une norme d’efficacité, un point de repere. Le coat standard permet 
de porter un jugement sur le résultat réellement obtenu par comparaison avec le résultat prévu selon le 
niveau atteint. Lutilisation du coat standard permet de repérer rapidement les situations qui s’écartent 
de la production planifiée et de leur apporter les correctifs nécessaires. 


De plus, les standards facilitent la préparation des budgets. Il est en effet plus facile d’établir le budget 
initial, ainsi que le budget flexible au niveau d’activité atteint, lorsqu’on a préalablement établi des stan- 
dards de cotts unitaires. Si on dispose de standards de quantité et de prix pour les trois elements du 
cout de fabrication (MP, MOD et FGF), on obtient rapidement le budget de production a partir du volume 
de production prévu. Précisons que le volume de production réel varie continuellement, toutefois les 
coats standards ne sont modifiés que si un élément du standard (prix ou quantité) subit des change- 


ments de maniere permanente. 


Utiliser des standards permet de proposer aux employés des objectifs clairs et quantifiables, et donc de 
les motiver. Le coat standard permet ainsi une meilleure efficience dans l'utilisation des ressources. 
A Vinverse, recourir a des standards inatteignables ou atteignables uniquement si tout fonctionne par- 
faitement peut démotiver et frustrer les employés, entrainant ainsi une diminution du rendement. II est 


donc préférable d’utiliser des standards qui peuvent €tre atteints. 


L’évaluation du coat de revient 

Du point de vue de la comptabilité financiére, le cout standard constitue aussi un instrument d’evalua- 
tion des stocks. Comme il permet d’évaluer tous les stocks au méme cott, il donne une unite de mesure 
universelle, ce qui évite de se livrer aux calculs fastidieux du cout de revient réel. De plus, contrairement 
aux données réelles, les cotits standards ne sont pas touches par les écarts périodiques ou temporaires. 
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La prise de décision 

Le cout standard est trés utile dans la prise de décision administrative, notamment lorsqu’il s’agit d’eta- 
blir un prix de vente, d’accepter une commande spéciale ou de la refuser, de lancer un nouveau produit, 
d’abandonner ou de promouvoir un produit ou un groupe de produits, de remplacer la machinerie ou 
loutillage, etc. Lutilité du cout standard vient du fait qu’il permet de connaitre a l’'avance, avec un niveau 
de precision satisfaisant, les coats qu’on doit analyser. Dans une optique de prise de décision, le fait 


@utiliser des colts standards est souvent rassurant pour les décideurs. 


Les inconvénients du cout standard 


Le cotit standard comporte certains inconvénients. Comme on I’a vu, un standard mal établi peut 
rapidement démotiver les employés. De plus, le cout d’implantation des systemes de colts standards est 
tres éleve. Létablissement de standards nécessite d’effectuer des analyses trés poussées et de recourir 
a des experts appartenant a différents domaines, de sorte qu’il faut parfois plus d’un an avant de pou- 
voir mettre le systeme en place. Les petites et moyennes entreprises peuvent difficilement assumer 
de tels frais. 


Un autre inconvenient de lutilisation de standards est qu'il peut constituer un frein a lamélioration si 
les employés se contentent simplement de respecter le standard, qui devient alors l’objectif a atteindre. 


Par ailleurs, s’ils sont mal accueillis par les ouvriers, parce que ceux-ci les considérent comme illé- 
gitimes et imposés, les standards peuvent entrainer de nombreux conflits et problemes de main- 
d’ceuvre dans l’entreprise. On risque alors d’assister a un gaspillage de ressources et d’énergie qui nuit 
a l'atteinte des objectifs. Limplantation d’un systéme de colts standards suppose donc une saine 
gestion du changement. 


Létablissement du codt standard 


On peut formuler des standards de cout et de quantité tant pour les MP que pour la MOD ou les FGF. 
Afin d’établir un standard pour une ressource, il faut disposer de deux éléments: les quantités qui 
devraient étre utilisées pour fabriquer une unité d’extrant et le cout qu’on prévoit débourser pour se 
procurer les quantités de ressources neécessaires. On obtient le cout standard unitaire en multipliant ces 


deux parametres. 


Dans un systéme de cotts standards, on établit généralement une fiche de cout standard unitaire, ainsi 


que lillustre ’exemple suivant. 


La fiche de cout standard 


Eo 


zat 


3,50 $/kg 


MP 

MOD ah 20 $/h 

FGF* (imputés selon les 

heures standards de MOD) 2h em 30,003 
Total 105,00 $ 


* Pour simplifier cet exemple, on a choisi de ne pas distinguer les FGF variables des FGF fixes. 


Valider périodiquement les standards constitue un aspect important de l’'analyse des écarts sur cout. 
Si un standard est contesté (considéré comme trop exigeant ou trop relaché), on doit en tenir compte 
dans l'analyse des écarts. On doit toujours faire preuve de jugement dans lanalyse et l’interprétation 
des ecarts. 
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Lanalyse de l’écart sur cotit des matiéres premiéres 


Lanalyse de l’écart sur coat des matiéres premiéres rend compte de la différence entre le coat réel des 
MP et le coat prévu observé au niveau du budget flexible. On obtient !’écart sur cot des MP en faisant 
la difference entre le colt réel de cette ressource et son cotit standard selon le volume réel de fabrication 
(volume atteint). Cette difference est attribuable aux variations du prix des MP et aux variations de la 
quantite des MP utilisées. On distingue donc l’ecart sur prix des MP de l’écart sur quantité des MP. 


Lanalyse de l’écart sur cout des MP est décrite a l’encadré 16.5, 


Encadré 16.5 | L’analyse de l’écart sur cot des MP 


Ecart sur coat des 
matiéres premiéres 


Ecart sur prix Ecart sur quantité 
des MP des MP 


Autrement dit, pour déterminer l’écart sur cout des MP, il faut calculer, d’une part, ’@cart sur prix 
des MP et, d’autre part, l’écart sur quantité des MP. 


Lécart sur prix des matieres premieres 

Le calcul de lécart sur prix des matieres premieres permet d’isoler lVeffet des variations du 
prix d’achat sur les couts totaux des MP. On le calcule en multipliant la difference entre le prix réel 
(le prix réellement payé pour obtenir les MP) et le prix standard (le prix qui aurait di étre payé selon 
le budget) par la quantité réelle des MP achetées’. 


On calcule l’écart sur prix des MP grace a la formule suivante: 
Ecart sur prix des MP = (Prix réel — Prix standard) x Quantité réelle achetée 


= (P-— P| xO; (achetee} 


LVécart sur quantité des matieres premieres 


Lécart sur quantité des matieres premieres permet de faire ressortir l’effet, sur les cotits totaux 
des MP, d’une utilisation plus ou moins élevée de MP par rapport a ce qui était prévu. On calcule l’ecart 
sur quantité en multipliant la différence entre la quantitée réelle utilisee et la quantite standard au niveau 
atteint (la quantité qui aurait dd étre utilisée, selon la production réelle) par le prix standard des MP. 
On obtient la quantité standard au niveau atteint en multipliant la quantite standard unitaire par le 


volume réel de production (extrant). 


7 Pour cet écart seulement, on utilise la quantité réelle achetée plutdt que la quantite réelle utilisée pour permettre d’inscrire, 
dés l’'acquisition, la valeur des stocks de matiéres premieres au prix standard plutot qu’au prix reel. 
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On calcule l’ecart sur quantite des MP grace a la formule suivante: 


Ecart sur Quantite _ Quantité standard 


ay =|, Bas x Prix standard 
quantite des MP _|réelle utilisée au niveau atteint 


= (Q7=(Oena) x Ps 


Lexemple suivant montre comment on effectue l’analyse des écarts sur prix des MP et sur quantite 
des MP. 
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Sansoucy & Fils 


Lentreprise Sansoucy & Fils dispose d’un systeme de cout de revient standard. La fiche technique 
du produit révéle que la quantité standard de MP est de 1 kg par unité et que le prix standard est de 4$ 
par kilogramme. En fin de période, on enregistre les résultats réels suivants: 


Les résultats de Sansoucy & Fils 


Production 900 unités 
Quantité des MP achetées et utilisées 1000 kg 
Cott total des MP utilisées 4100 $ 


Le tableau de contrdle des MP utilisées est le suivant. 


Le tableau de contrdle des MP utilisées 


Quantité Prix Total 
Réel 1000 kg 4,10$ 4100$ 
Standard au niveau atteint 900 kg 4,00$ 3 600$ 
Ecart 500 $ (D) 


Selon le standard, la fabrication d’une unité exige 1kg de MP. Par conséquent, la production de 
900 unités aurait dd exiger 900 kg de MP (900 unités x 1 kg/unité). Le tableau de contréle montre 
que l’écart sur cout des MP, d’un montant de 500$, est défavorable. Autrement dit, la fabrication 
de 900 unités a entrainé des cotits de MP de 500$ supérieurs a ce qui était prévu. 


Reste maintenant a savoir quelle proportion de cet écart est attribuable ala quantité des MP utilisées 
et quelle proportion est attribuable au prix des MP achetées. Le calcul de ces écarts est présenté 
ci-dessous. 


Le calcul de l’écart sur codt des MP 

* Ecart sur prix des MP = (4,10$ - 4,00$) x 1000 kg = 100$ (D) 

* Ecart sur quantité des MP = (1000 kg - 900 kg) x 4,00$ = 400$ (D) 

* Ecart sur codit des MP = 500$ (D) 

Ventreprise a payé les MP 4,10$ au lieu de 4,00$, ce qui entraine un écart sur prix défavorable de 
100$. Elle avait prévu utiliser en moyenne 1 kg par unité de produit fini, soit 900 kg pour 900 unités. 
Or, elle en a utilisé 1 000 kg, soit 100 kg de plus, ce qui entraine un écart sur quantité défavorable 
de 400$. Lécart total défavorable de 500$ résulte donc de |’écart défavorable sur prix des MP de 100$ 


et de l’écart défavorable sur quantité des MP de 400$. Lanalyse de l’écart sur cout des MP est illustrée 
a l’encadré 16.6. 
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Encadré 16.6 | Lanalyse de l’écart sur codit des MP chez Sansoucy & Fils 


Ecart sur cout des 
matiéres premiéres 
500$ (D) 


Ecart sur prix des MP Ecart sur quantité des MP 
100$ (D) 400$ (D) 


Certains procédés de fabrication demandent de mélanger un ensemble d’ingrédients (différentes MP) 
qui permettent ensuite de fabriquer les produits finis. Dans de telles situations, la proportion des ingré- 
dients doit souvent étre contrdlée dans le but d’assurer l’efficience des opérations. 


Lorsqu’on utilise ainsi plusieurs MP (ayant chacune un prix different) selon des proportions standards 
specifiques, on peut diviser l’écart sur quantité des MP en deux é€carts: d’une part, l’écart dt a la combi- 
naison des MP et, d’autre part, l’écart dQ au rendement des MP. Cependant, on ne peut procéder ainsi 
que s'il est possible de substituer les MP les unes aux autres sans changer la nature du produit. 


Pour chacune des MP, on calculera ces deux écarts en utilisant la méthode du prix moyen standard. ~ 
MaBiblio > MonLab 


Il est €galement possible d’utiliser la méthode de la combinaison standard présentée dans l’annexe 5, Crees 

> Annexes 
Les écarts relatifs a la production, sur MonLab. > Annexe 5 
Lanalyse de l’écart sur coat des MP lorsqu’on utilise un mélange d’ingrédients de MP est illustrée 


a lencadré 16.7. 


Encadre 16.7 | analyse de l’écart sur codt des MP 


Ecart sur cout des 
matiéres premieres 


Ecart sur prix Ecart sur quantité 
des MP des MP 


Ecart di ala combinaison Ecart dd au rendement 
des MP des MP 
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L’écart di ala combinaison des matiéres premieres 

Lécart di a la combinaison des matiéres premiéres, aussi appelé écart de composition, correspond 
a leffet que peuvent avoir les variations de la combinaison des MP sur les coats des MP. On calcule cet 
écart pour chacune des MP. Il correspond aux économies ou cots supplémentaires resultant des chan- 


gements effectues dans les proportions prédéfinies associées aux différentes MP. 


On calcule l’écart da la combinaison des MP grace a la formule suivante pour chacune des MP: 


Ecart da a la Quantité Quantité standard [Pras Prix moyen 
combinaison = réelle -— auniveau atteint |x| standard — standard 
des MP de la MP i de la MP i de la MP i des MP 


(OF OSna) x 6= PM,) 


La quantité standard au niveau atteint de la MP i est la quantité obtenue selon la combinaison (pro- 
portion) standard requise pour fabriquer le produit visé. On obtient la quantité standard au niveau 
atteint de la MP i en multipliant la quantité standard unitaire de la MP i par le volume réel de production. 
On calcule le prix moyen standard des MP en pondérant les prix standards de chacune des MP en 


fonction des proportions standards de chacune. 


L’écart dd au rendement des matieres premieres 

Lécart di au rendement des matiéres premieres isole l’effet dU aux variations de la quantité totale de 
MP utilisées. La encore, on calcule cet €cart pour chacune des MP. Cet écart correspond aux economies 
ou couts supplementaires resultant d’une plus ou moins grande efficience dans la consommation 


des MP, selon la production atteinte. 


On calcule l’écart dd au rendement des MP grace a la formule suivante: 


Ecart da Quantité Quantité standard| Prix moyen 
au rendement = reelle — auniveau atteint |x standard 
des MP de la MP i de la MP i des MP 
= (Q, — (Olsral| x PM, 


Lexemple suivant montre comment on utilise les notions d’écart dt a la combinaison des MP et d’€cart 
da au rendement des MP. 


Conserverie de la nature (suite) 
Conserverie de la nature fabrique une sauce aux tomates rouges et vertes. Voici lacombinaison des MP 


qu’elle prévoit utiliser pour cette sauce. 


Le budget relatif ala combinaison des MP pour la sauce 
a base de tomates rouges et vertes chez Conserverie de la nature 


Quantité de matiéres Prix unitaire des matiéres Coit des MP pour 1tonne 
premieres premiéres de sauce 
Tomates rouges 0,9t 100 $/t 90$ 
Tomates vertes Oat 30 $/t 9$ 
Total 1,2t 99$ 


En un mois, l’entreprise a fabriqué 5 000 tonnes de sauce aux tomates: elle a consommé 3 900 tonnes 
de tomates rouges, coutant 409 500$, et 2 000 tonnes de tomates vertes, coutant 48 000$. Le tableau 
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des données réelles et standards pertinentes quant au contréle des cotits de fabrication de la sauce a 
base de tomates rouges et vertes chez Conserverie de la nature est présenté ci-dessous. 


Le tableau des données réelles et standards relatives au coit de fabrication 
de la sauce a base de tomates rouges et vertes chez Conserverie de la nature 


Tomates rouges Tomates vertes 
, Quantité Prix Quantité Prix Total 
Réel 3900t 105 $/t 2000t 24 $/t 457 500$ 
Standard 
girniveal atreiat 4500t 100 $/t 1500t 30 $/t 495 000 $ 
Ecart 37 500 $ (F) 


* Quantité standard au niveau atteint pour les tomates rouges: 5 000tx0,9t=4500t 
* Quantité standard au niveau atteint pour les tomates vertes: 5 000t x 0,3t=1500t 


Comme il faut au total 1,2 tonne de tomates (intrants) pour obtenir 1 tonne de sauce (extrant), il faut 
donc au total 6 000 tonnes de tomates pour obtenir 5 000 tonnes de sauce. Les proportions sont de 
75% (4 500 tonnes de tomates rouges) et de 25 % (1500 tonnes de tomates vertes). 


En regard du calcul du prix moyen standard, il faut tout simplement faire la moyenne pondérée du prix 
des tomates rouges et vertes. 


* Prix moyen standard des MP: (100$ x 0,9 t / 1,2 t) + (30$ x 0,3 t/1,2 t) = 82,50$ 


Les données relatives aux informations nécessaires pour calculer l’écart sur cot des MP utilisées 
dans la fabrication de la sauce a base de tomates rouges et vertes chez Conserverie de la nature sont 
présentées dans le tableau suivant. 


Les données relatives au calcul de l’écart sur cout des MP utilisées dans la fabrication 
de sauce a base de tomates rouges et vertes chez Conserverie de la nature 


cores ee ee lush ay - Tomates rouges -Tomates vertes ee Total 

2 . (105 $- 100 $) x 3 900t, (24$ - 30$) x 2000t, 

Bee ei Mod le soit 19 500 $ (D) soit 12.000 $ (F) gone) 
E sy (3 900 t — 4500t) x 100 $/t, (2000t-1500t) x 30 $/t, 

Ecart sur quantité des MP soit 60 000 $ (F) soit 15 000 $ (D) 45 000$ (F) 
Ecart dd alacombinaison (3 900 t-4500t) x (100 $ — 82,50 $), (2000 t-1500t) x (30 $ — 82,50 $), 36 750 $(F) 
des MP soit 10 500 $ (F) soit 26 250 $ (F) 

Ecart dd au rendement (3 900 t-4500t) x 82,50 $, (2000 t-1500t) x 82,50 $, 8250 $(F) 
des MP soit 49 500 $ (F) soit 41 250 $ (D) 


Pour les tomates rouges, l’écart sur prix des MP est défavorable, car le prix réel est plus élevé que le 
prix standard. Pour les tomates vertes, l’écart sur prix des MP est favorable, car le prix réel est plus 
faible que le prix standard. Lécart sur quantité des MP est favorable pour les tomates rouges, car les 
quantités réelles utilisées sont inférieures a ce qui aurait dU étre utilisé. Pour les tomates vertes, l’écart 
sur quantité des MP est défavorable, car les quantités réelles utilisées sont supérieures a ce qui aurait 
dd étre utilisé. 

Pour ce qui est des écarts dus ala combinaison des MP, l’écart relatif aux tomates rouges est favorable, 
car l’entreprise a utilisé moins d’une MP qui codte plus cher que le prix moyen standard. Pour les 
tomates vertes, cet écart est également favorable, mais, dans ce cas, c'est que l’entreprise a utilisé 
plus d’une MP qui cotte moins cher que le prix moyen standard. Finalement, l’interprétation des 
écarts dus au rendement des MP sera similaire a celle des écarts sur quantité des MP. En effet, l’écart 
dd au rendement est favorable pour les tomates rouges, car on en utilise moins que prévu, alors qu’il 
est défavorable pour les tomates vertes, car on en utilise plus que prévu. Ainsi, ’@cart dd ala combinai- 
son des MP et l’écart dd au rendement des MP expliquent d’ou vient l’écart sur quantité des MP. & 
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On peut conclure que le choix de Conserverie de la nature d’utiliser plus de tomates vertes et moins 
de tomates rouges dans la fabrication de la sauce a permis de réduire les cots des MP nécessaires. 
Naturellement, si les clients sont toujours satisfaits de la qualité du produit, cela voudra dire que l’en- 
treprise a pris une bonne décision quant ala gestion de ses colts. 


Vanalyse de l’écart sur codt des MP relatif a la fabrication de la sauce a base de tomates rouges et 
vertes chez Conserverie de la nature est illustrée a l’encadré 16.8. 


Encadré 16.8 | Lanalyse de l’écart sur cout des MP relatif ala fabrication 
de la sauce a base de tomates rouges et vertes 


Ecart sur codt des 
matiéres premiéres 
37 500$ (F) 


Ecart sur prix Ecart sur quantité 


des MP des MP 
7500$ (D) 45 000$ (F) 


Ecart di ala combinaison des Ecart dd au rendement 
MP des MP 
36 750 $ (F) 8 250 $ (F) 


Lanalyse de lecart sur cout de la main-d’ceuvre directe 


Lanalyse de l’écart sur coat de la main-d’ceuvre directe permet de déterminer pour quelles raisons le 
cout réel de la MOD differe du cout standard. Lécart total sur cout de la MOD peut étre attribuable a des 
variations du taux horaire ou a des variations du nombre d’heures de MOD consommeées. On peut donc 
diviser l’€cart sur cout de la MOD en deux €carts: l’écart sur taux de la MOD et l’écart sur temps de 
la MOD. 


L’écart sur taux de la main-d’ceuvre directe 

Lécart sur taux de la main-d’ceuvre directe permet d’isoler |’effet des variations du taux horaire de 
la MOD sur le cout total de cette ressource. On calcule cet écart en multipliant le nombre d’heures réelles 
de MOD par la différence entre le taux horaire réel et le taux horaire standard: 


Ecart sur taux de la MOD = (Taux réel — Taux standard) x Heures réelles 
= (f,~ 75) x Hf, 
Le nombre d’heures réelles de MOD est le nombre d’heures réellement utilisé. Le taux réel est le taux 


horaire réellement payé pour la MOD; et le taux standard est celui qui aurait da étre payé en fonction 
de ce qui a été budgété. 


Partie 4 | La planification et le contrdle 


L’écart sur temps de la main-d’ceuvre directe 


Lécart sur temps de la main-d’ceuvre directe permet d’isoler l’effet des variations de productivité de 
la MOD. On calcule cet écart en multipliant la difference entre le nombre d’heures de MOD réellement 
utilisées et le nombre d’heures standards au niveau atteint par le taux standard: 


Ecart Heures 


Heures 
Sur temps =| -éelles ~ standards au } x ee q 
de la MOD niveau atteint slendar 
= (H,= era) x lt 


Les heures standards au niveau atteint sont les heures qui auraient di étre utilisées en fonction du 
volume reel de production. On calcule le nombre d’heures standards au niveau atteint en multipliant le 
nombre d’heures standards unitaire par le volume de production réel. 


Lexemple suivant montre comment on analyse l’écart sur taux de la MOD et l’écart sur temps de 
la MOD. 


Tempis 


D’apres la fiche technique du produit phare de l’entreprise Tempis, la fabrication d’une unité exige 
2 heures de MOD et le taux horaire standard est de 24$ par heure. En fin de période, on enregistre 
les résultats réels suivants: 


Les résultats réels de Tempis 


Unités produites 10 000 unites 
Heures de MOD 20 526 heures 
Total du cott de la MOD 486 466,20 $ 


Les données relatives aux informations nécessaires pour calculer l’écart sur cout de la MOD engagée 
chez Tempis sont présentées dans le tableau suivant. 


Les données relatives au calcul de l’écart sur codt de la MOD engagée chez Tempis 


Réel 20526 23,70 $ 486 466,20 $ 


Standard au niveau atteint 20 000 24,00 $ 480 000,00 $ 
Ecart 6 466,20 $ (D) 


Selon le standard de 2 heures de MOD par unité produite, la fabrication de 10 000 unités aurait dd 
exiger 20 000 heures de MOD. 

Voici comment on calcule |’écart sur codt de la MOD chez Tempis: 

* Ecart sur taux de la MOD = (23,70$ — 24,00$) x 20 526 h = 6 157,80 $ (F) 

* Ecart sur temps de la MOD = (20 526 h - 20 000 h) x 24,00$ = 12 624,00$ (D) 

* Ecart sur cout dela MOD = 6 466,20 $ (D) 

La diminution du taux horaire de 0,30$ par heure entraine un écart sur taux favorable de 6 157,80$. 
Toutefois, l’entreprise a utilisé 526 heures de plus que prévu, d’ou un é€cart sur temps défavorable 


de 12 624,00$. Lanalyse de l’écart sur cout de la MOD chez Tempis est illustrée a l’'encadré 16.9, a 
la page suivante. > 
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Encadre 16.9 | Lanalyse de l’écart sur cotit de la MOD chez Tempis 


Ecart sur codt de la 
main-d’ceuvre directe 
6 466,205 (D) 


Ecart sur taux ; Ecart sur temps 
dela MOD dela MOD 
6 157,80$ (F) 12 624,00$ (D) 


La relation entre les matieres premiéres et la main-d’ceuvre directe 


Lorsqu’on utilise principalement la MOD pour transformer les MP, l’écart sur temps de la MOD peut 
varier s'il ya d’importants écarts sur quantité des MP. En effet, s'il y a plus de MP a transformer, le temps 
de MOD nécessaire pour les transformer risque d’augmenter. On peut donc diviser l’écart sur temps de 
la MOD en deux écarts: ’@cart sur productivité et /@€cart de MOD dt au rendement des matiéres 


premieres. 


Lanalyse de l’écart sur cout de la MOD lorsque les MP influent sur le temps de la MOD est illustrée a 
Yencadré 16.10. 


Encadré 16.10 | analyse de l’écart sur cot de la MOD 


Ecart sur coat dela 
main-d’ceuvre directe 


Ecart sur taux Ecart sur temps 
de laMOD de laMOD 


Ecart de MOD 
Ecart sur productivité di au rendement 
des MP 


L’écart sur productivité 

Lécart sur productivité permet d’isoler l’effet sur le temps de MOD du nombre d’heures nécessaires a la 
transformation de la MP réellement utilisée dans la fabrication. On calcule cet écart en multipliant 
la difference entre les heures réelles et les heures standards selon lintrant des MP utilisées par le 
taux standard: 


Ecart sur productivité = (Heures réelles — Heures standards selon I’intrant de MP) x Taux standard 


= Vel Joka x Te 
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Les heures standards selon l’intrant sont les heures standards qui auraient di étre nécessaires pour 
transformer la quantité réelle totale de MP utilisées. On calcule les heures standards selon l’intrant 
grace a la formule suivante: 


Heures standards Heures Quantite 
selon lintrant = standards par x réelle totale 
de MP unite de MP de MP 


H., = (H; par unité de MP x Q, de MP) 


L’écart de main-d’ceuvre directe du au rendement des matiéres premiéres 


Lecart de MOD dt au rendement des MP permet d’isoler l’effet sur le temps de MOD de la variation de 
la quantiteé de MP nécessaires a la fabrication de chaque unité. On calcule cet écart en multipliant la 
difference entre les heures standards selon l’intrant et les heures standards au niveau atteint par le 
taux standard: 


Ecart de MOD Heures Heures a 
dt au rendement = |standards selon — standards au | x eee q 
des MP Vintrant de MP niveau atteint peel 


= (sj — Hsnq) x ii, 


Les heures standards au niveau atteint sont les heures qui auraient di étre utilisées en fonction du 
volume réel de production. 


Lexemple suivant illustre comment on peut intégrer, dans l’analyse des écarts, l’@cart sur productivité 
et ’écart de MOD da au rendement des MP. 


| Protemps 


Chez ProTemps, un produit exige 0,5 heure de MOD a 24$ par heure, pour un cout standard unitaire de 
MOD de 12$. De plus, selon la fiche des coats standards, il faut 2 kg de MP pour fabriquer une unité du 
produit. Au cours de la période, l’entreprise ProTemps a engagé 350 heures de MOD, a un taux horaire 
de 24,40$, pour fabriquer 600 unités. Elle a utilisé 1600 kg de MP pour fabriquer ces 600 unités. 


Voici les données relatives aux heures de MOD utilisées: 


Les données relatives aux heures de MOD utilisées chez Prolemps 


. . Heures — Taux i : ae weeTotal 
Réel 350 24,40 $ 8540$ 
Standard au niveau atteint 300 24,00 $ 7200$ 
Ecart 1340 $(D) 


Pour fabriquer 1 unité, il faut 2 kg de MP et 0,5 heure de MOD, soit 0,25 heure de MOD pour 1 kg 
de MP. Ayant traité 1 600 kg de MP, l’entreprise aurait donc du utiliser 400 heures de MOD (0,25 h 
x 1600 kg). Le calcul de l’écart sur cot de la MOD, compte tenu des MP utilisées dans la fabrication, 
est présenté a la page suivante. > 
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Le calcul de l’ecart sur coat de la MOD chez ProTemps 

* Ecart sur colt dela MOD = 8 540$ — 7 200$ = 1340$ (D) 

* Ecart sur taux de la MOD = (24,40$ — 24,00$) x 350 h = 140$ (D) 

* Ecart sur temps de la MOD = (350 h- 300 h) x 24,00$ = 1 200$ (D) 

* Ecart sur productivité = (350 h - 400 h) x 24,00$ = 1 200$ (F) 

* Ecart de MOD dd au rendement des MP = (400 h - 300h) x 24,00$ = 2 400$ (D) 


Vécart sur taux de la MOD est défavorable, car le taux horaire a été de 0,40$ supérieur a ce qui était 
prévu. En ce qui concerne |’écart sur temps de la MOD, l’entreprise a utilisé 50 heures de plus que 
les heures standards au niveau atteint, d’ou un écart défavorable de 1200$. Ce dernier écart 
s’explique en partie par le fait que ProTemps a traité une quantité plus élevée de MP que celle qui 
aurait dd étre traitée en fonction des standards. En effet, pour fabriquer 600 unités, Profemps a trans- 
formé 1600 kg de MP, alors qu’elle aurait du utiliser 1200 kg (600 unités x 2 kg). Les 400 kg supplé- 
mentaires de MP transformées auraient di exiger 100 heures de MOD supplémentaires (0,25 h 
x 400 kg), ce qui a entrainé un écart défavorable de 2 400$ relativement au mauvais rendement 
des MP. Malgré un écart de MOD dd au rendement des MP défavorable, nous remarquons un écart 
sur productivité favorable de 1200$. La MP a été transformée plus rapidement, ce qui a permis de 
réaliser un gain de 50 heures de MOD. En effet, chaque kilogramme de MP transformées a exigé 
0,21875 heure de MOD (350 /1 600 kg), contre 0,25 heure tel que déterminé par les standards. 


Vanalyse de l’écart sur cout de la MOD chez ProTemps est illustrée a l’encadré 16.11. 


Encadré 16.11 | analyse de I’écart sur codt de la MOD chez Protemps 


Ecart sur codtdela 
main-d’ceuvre directe 
1340$ (D) 


Ecart sur taux Ecart sur temps 


dela MOD de laMOD 
140$ (D) 1200$(D) 


: Dee Ecart de MOD dai 
acted can” au rendement des MP 


2.400$ (D) 


Lanalyse de l’écart sur cout des frais généraux de fabrication 


Lanalyse de l’écart sur cott des frais généraux de fabrication permet d’expliquer d’ou provient la 
différence entre les FGF réels et les FGF figurant dans le budget flexible. 


Selon la méthode d’analyse utilisée, on peut soit analyser l’écart sur coat des FGF de manieére globale, 
soit distinguer deux catégories de FGF : FGF variables et FGF fixes. Comme ces deux catégories de frais 
se comportent différemment, les raisons qui expliquent les ecarts different également. En analysant 
séparement les deux catégories de FGF, on obtient des données plus précises sur les causes de |’écart 
global observé entre les FGF réels et les FGF figurant dans le budget flexible. 
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V’écart sur coit des frais généraux de fabrication variables 


Les FGF variables sont des cotts de transformation (conversion costs) dont le comportement est similaire 
a celui de la MOD. Lorsqu’on considére l’écart sur coat des frais généraux de fabrication variables 
de fagon isolée, on le calcule de la méme facon que |’écart sur coat de la MOD. Si les FGF variables 
varient en fonction d’une variable autre que le nombre d’unités produites, l’écart sur FGF variables 
se compose de deux écarts: l’écart sur dépenses des FGF variables et l’écart sur rendement des FGF 
variables. S’ils fluctuent en fonction du nombre d’unités, on en conclut qu’il y a seulement un écart sur 
depenses des FGF variables. 


Lanalyse de l’ecart sur cout des FGF variables est illustrée a l’encadré 16.12. 


Encadré 16.12 | L’analyse de l’écart sur codit des FGF variables 


Ecart sur cout 
des frais généraux 
de fabrication variables 


Ecart sur dépenses Ecart sur rendement 
des FGF variables des FGF variables 


L’écart sur dépenses des frais généraux de fabrication variables 

Lécart sur dépenses des frais généraux de fabrication variables mesure l’effet de la difference entre 
le taux d’imputation des FGF variables standards et le taux des FGF réel. On obtient le taux réel en 
divisant le total des FGF variables réels par le niveau d’activité réel obtenu pour la base d’imputation. 


On calcule l’écart sur dépenses des FGF variables grace a la formule suivante: 


Ecart sur dépenses _ Taux _ Taux d’imputation Volume réel de la 
des FGF variables ~ |variable réel variable standard | * base d’imputation 


= (Tv, — Tiv.) X Vbase, 
Lorsque la base d’imputation est constituée des heures de MOD, la formule devient: 


Ecart sur dépenses 


des FGF variables ~ (Tv, — Tivs) x A, 


L’écart sur rendement des frais généraux de fabrication variables 


Lécart sur rendement des frais généraux de fabrication variables mesure |’effet de l’efficience de la 
base d’imputation sur les FGF variables. Comme la base d’imputation est proportionnelle au volume de 
production (voir le chapitre 4), on estime que les FGF variables varient selon le volume de la base 
d’imputation. Ainsi, les FGF variables fluctuent lorsque le niveau atteint pour la base d’imputation est 
différent de ce qu’on aurait da obtenir en fonction du volume de production. Par exemple, dans le cas 
ou les FGF varient en fonction des heures de MOD, si le nombre d’heures de MOD réellement utilisées 
dépasse ce qui avait été prévu selon le standard, pour le volume de production atteint, les FGF variables 


seront plus éleves. 
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On calcule l'ecart sur rendement des FGF variables grace a la formule suivante: 


Ecart sur rendement Volume réel dela — Volume standard au niveau |, Taux d’imputation 


des FGF variables base d’imputation atteint de la base d’imputation} variable standard 
= (Vbase, — Vbas@snq) X Tivs 
Lorsque la base d’imputation est constituée des heures de MOD®, la formule devient: 


Ecart sur rendement 


des FGF variables ~ (A; — Asna) X Tivs 


Lexemple suivant illustre ’analyse de l’écart sur cout des FGF variables. 


8 Pour les entreprises dont la production est tres automatisée, il est frequent de recourir aux heures-machines, plutdt qu’a la 
main-d’ceuvre directe. 


| Outillage Marchildon 


Ventreprise Outillage Marchildon prévoit fabriquer 25 000 unités au cours du mois qui vient, ce qui 
entrainera une charge de 200 000$ en FGF variables. Les FGF variables varient selon les heures de 
MOD, et pour chaque unité fabriquée, il faut consommer 0,5 heure de MOD. Le taux d’imputation sera 
donc de 16 $/heure de MOD (200 000$ / [0,5 h x 25 000 unités]). 


Au cours du mois, lentreprise a fabriqué 30000 unités et utilisé 14000 heures de MOD. Les FGF 
variables se sont élevés a 266 000$. Les données relatives aux informations nécessaires aux calculs 
de l’écart sur cout des FGF variables chez Outillage Marchildon sont présentées dans le tableau suivant: 


Les données relatives au calcul de l’écart sur cout 
des FGF variables chez Outillage Marchildon 


. Heures Taux Total " 
Réel 14000 19,00 $ 266000$ 
Standard au niveau atteint 
(30 000 unités x 0,5 h/unité) ae 16,00 240.000! 
Ecart 26 000 $ (D) 


Le calcul de l’écart sur cout des FGF variables 

* Ecart sur colt des FGF variables = 266 000$ — 240 000$ = 26 000$ (D) 

* Ecart sur dépenses des FGF variables = (19,00$ — 16,00$) x 14.000 h = 42 000$ (D) 

* Ecart sur rendement des FGF variables = (14 000 h — 15 000 h) x 16,00$ = 16 000$ (F) 


Ventreprise ayant fabriqué 30000 unités, les FGF variables auraient dU s’élever a 240 000$ si les 
standards de taux variables et d’heures de MOD (volume de la base d’imputation) par unité avaient 
été respectés. Toutefois, l’entreprise a dG débourser 3,00$ de plus en FGF variables réels par heure de 
MOD, ce qui entraine un écart sur dépenses défavorable de 42 000 $. En revanche, en ce qui concerne 
les heures de MOD, la fabrication des unités a exigé 1000 heures de moins que prévu, ce qui entraine 
un écart sur rendement favorable de 16 000$. 


L’écart sur cout des frais généraux de fabrication fixes 


Lécart sur cott des frais généraux de fabrication fixes est un écart sur dépenses. En effet, ’@cart sur 
dépenses des frais généraux de fabrication fixes représente la différence entre les FGF fixes réels 


et les FGF fixes prevus. Comme les FGF fixes ne varient pas en fonction du volume de production a 
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lintérieur d’un palier, les FGF fixes prévus pour le niveau atteint sont les mémes que ceux qui apparais- 
saient dans le budget initial. 


Il n’y a pas réellement d’écart sur rendement pour les FGF fixes, puisque ceux-ci ne varient pas en fonc- 
tion du volume d’extrants et ne sont donc pas touchés par la variation du volume de la base d’imputation. 


On calcule l’écart sur dépenses des FGF fixes grace a la formule suivante: 
Ecart sur dépenses des FGF fixes = FGF fixes réels — FGF fixes prévus au budget initial 


= FGF, (fixes) — FGF, (fixes) 


L’effet des variations du volume de production sur |’analyse de |’écart 

sur cout des frais généraux de fabrication fixes 

Dans toutes les analyses d’écarts effectuées jusqu’ici, nous avons supposé qu’on utilisait la méthode des 
couts variables pour analyser les cotits standards de fabrication. Cela facilite le traitement des couts 
fixes, qu’on considere alors comme des colts de période. 


Toutefois, lorsqu’on utilise la méthode du cot complet, prescrite par les normes comptables pour l’éva- 
luation des stocks, les principes de rapprochement des produits et des charges et de l’indépendance 
des exercices impliquent qu’on ne peut plus considérer les cotts fixes imputés aux produits comme des 
couts de période. On doit alors enrichir analyse des FGF fixes en examinant un écart de plus, qu’on 
nommera €cart sur volume (de production). Lécart total des FGF fixes, soit la difference entre les FGF 
fixes réels et les FGF fixes imputés (selon l’activité standard), comprendra donc un écart sur dépenses 
des FGF fixes et un écart sur volume des FGF fixes. Lanalyse de l’écart sur cout des FGF fixes est illus- 
trée a l’encadré 16.13. 


Encadré 16.13 | L'analyse de l’écart sur codt des FGF fixes 


Ecart sur coiit 
des frais généraux de 
fabrication fixes 


Ecart sur dépenses Ecart sur volume 
des FGF fixes des FGF fixes 


Lécart sur volume des frais généraux de fabrication fixes représente la difference entre les FGF fixes 
prévus au budget initial et les FGF fixes imputés au niveau atteint selon l’activite standard. Cet ecart 
permet de cerner l’effet que la difference observée entre le volume de production prévu au budget initial 
et le volume de production réel peut avoir sur imputation des FGF fixes. Par exemple, si on avait prevu 
un budget de FGF fixes de 50 000$ pour un niveau d’activité de la base d’imputation de 5 000 heures, 
le taux d’imputation des FGF fixes serait de 10$/heure. Si le niveau d’activité de la base d’imputation 
atteignait en définitive 4 000 heures standards, seul un montant de 40 000$ serait impute, alors qu’on 
prévoyait imputer 50 O00$. Comme les FGF fixes doivent demeurer les mémes quel que soit le niveau 
d’activité atteint (a ’intérieur d’un palier), on constaterait donc une sous-imputation de 10 000$, qui se 
traduirait par un écart sur volume des FGF fixes qui serait défavorable de 10 000$. 
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La méthode des trois écarts 


Nous avons déja exposé la notion des écarts sur FGF au chapitre 5, dans le contexte du coat complet 
rationnel. La méthode des deux écarts qui y est expliquée permet seulement de dégager les écarts sur 
dépenses des FGF variables et fixes, ainsi que l’écart sur volume des FGF fixes. De méme, cette méthode 


ne prend en compte le volume de la base d’imputation qu’a son niveau reéel. 


Dans le contexte d’un fonctionnement en cotits standards — tel qu’examiné dans ce chapitre -, l’impu- 
tation des FGF se fait en fonction du volume standard de la base d’imputation. Cette facon de procéder 
fait ressortir un troisieme écart: l’écart lié au rendement de la base d’imputation, soit l’@cart sur rende- 


ment des FGF variables. 


Ainsi, pour déterminer facilement l'ensemble des écarts sur FGF (variables et fixes), on peut recourir a 
la méthode des trois écarts, qui consiste a construire un tableau permettant de dégager les écarts 


comme Villustre l’encadré 16.14. 


Encadré 16.14 | La méthode des trois écarts? 


FGF (budget au niveau 9% FGF (budget au niveau FGF imputés 


FGF réels 


atteint) (réel) atteint) (standard) standards 


Volume de la base 


d'imputation Volume rée! Volume réel Volume standard Volume standard 
FGF variables Coit reel (Tiv,x Vbase,) (Tiv,x VobaSe@sna) (Tiv. x VbaS@ sna) 
aflabie (Tv,x Vbase,) 5 Ser} 5 sna. : : ia, sna 
Ecart sur dépenses Ecart sur rendement 
des FGF variables des FGF variables 
FGF fixes seeks (Tif, x Vbase,) it x Vbase,) (Tif, x Vbase i 
o (Tf, x Vbase,) a 3 : : B a ee 
Ecart sur dépenses Ecart sur volume 
des FGF fixes des FGF fixes 


FGF réels FGF imputés 


totaux totaux 


= Ecart global d’imputation Pai 


(sous-imputation ou surimputation) 


9 Les entreprises dotées d’un systeme de colts standards peuvent imputer leurs FGF en fonction soit de la base d’activite réelle, 
soit de la base d’activité standard. Ce choix a nécessairement un effet sur le calcul des écarts, mais l’effet demeure marginal. 
Dans ce chapitre, nous calculons les écarts en fonction d’une imputation sur une base d’activité standard. 


Veston Plus 


Lentreprise Veston Plus fabrique des vestons depuis plusieurs années. Voici quelques données concer- 
nant la production et les FGF du mois d’aott. Les FGF sont imputés selon les heures de MOD. 


Données standards a Données réelles 
FGF variables : 10 $/h de MOD FGF Variables :10 000 $ 
FGF fixes : 15 $/h de MOD FGF fixes : 12 800 $ 
Production prévue : 400 vestons Production réelle : 480 vestons 
Heures de MOD: 2h/veston Heures de MOD : 840 heures 
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En se fondant sur ces données, on peut faire l’analyse suivante des écarts de FGF selon la méthode des 
trois écarts: 


Lanalyse des écarts du mois d’aodt 


FGF (budget au niveau FGF (budget au niveau FGF imputés 


atteint) (réel) atteint) (standard) standards 


Volume de la base 


d’imputation (heures) ee ay arg are 
FGF variables 8400$ 9 600$ 9 600$ 
: (840 x 10$) (960 x 10$) (960 x 10$) 
Ecart sur dépenses Ecart a eaietent 
des FGF variables des FGF variables 
1600$(D) 1200$ (F) 
CF fixes 12 000$ a 12000$ 14 400$ 
Silirss Tres (800 x 15$) (800 x 15$) (960 x 15$) 
Ecart sur dépenses Ecart sur volume 
des FGF fixes 800$ (D) des FGF fixes 2 400 $ (F) 
FGF Totaux 


22 800$ 20 400$ 21600$ 24000$ 


aoe: Ecart global total = Surimputation ——— 


1200$ (F) 


Lécart sur dépenses montre tout simplement que l’entreprise Veston Plus a utilisé plus de ressources 
que prévu, soit 2 400$ (1 600$ + 800$) de plus que le budget flexible de FGF. On constate toutefois 
un écart sur rendement favorable de 1 200 $, qui résulte du fait que Veston Plus a utilisé moins d’heures 
de MOD que prévu (840 heures réelles au lieu de 960 heures standards selon le niveau atteint). Lors- 
qu’on utilise la méthode des trois écarts selon la base d’activité standard, les heures standards sont 
établies en fonction de la quantité d’extrants produite. Pour obtenir le nombre d’heures standards, 
il faut multiplier le nombre d’unités produites par le nombre d’heures standards par unité (2 heures 
de MOD standards par unité x 480 vestons = 960 heures standards). 


En ce qui concerne |’écart sur volume pour les FGF fixes, le volume de production ayant été supérieur 
au volume prévu, cela a permis de mieux absorber les FGF fixes. Par conséquent, on obtient un coit 
fixe unitaire moindre et donc un écart sur volume pour les FGF fixes favorable. 


Les méthodes d’analyse en vertu desquelles les résultats réels sont comparés aux prévisions budgé- 
taires peuvent étre appliquées a des dépenses autres que celles afférentes aux cotts de fabrication. En 
effet, plusieurs organisations s’inspirent de l’analyse des écarts budgétaires pour tenter d’expliquer 
pourquoi d’autres types de dépenses réelles importantes, comme les frais de vente et d’administration, 
different des dépenses budgétisées. Pour plus de détails a ce sujet, nous renvoyons le lecteur a 
lannexe 6, qui illustre comment ces dépenses peuvent faire l'objet d’un controle budgé€taire similaire 


a celui que nous proposons pour les cotts de fabrication. 


MaBiblio > MonLab 


> Documents 
> Annexes 
> Annexe 6 
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16.5 Le contrdle budgétaire et son apport pour la gestion 


Le controle budgétaire s’inscrit dans la suite logique de la planification budgétaire. Le budget sert de 
reference pour les gestionnaires et leur permet de vérifier si les objectifs sont atteints. La technique 
classique retenue par la grande majorité des organisations, qu’elles soient a but lucratif ou non lucratif, 
est analyse des écarts. Le budget représente les objectifs financiers attendus et les résultats réels, ce 
qui a été réalisé. Les écarts obtenus par la comparaison du budget aux résultats réels constituent des 
informations importantes qui permettent aux gestionnaires de suivre |’évolution, dans le temps, du 


respect ou non des objectifs. 


Dans la pratique, le calcul des écarts est souvent informatisé et percu comme une procédure technique. 
Certes, il faut veiller a ce que les calculs soient fiables et exempts d’erreurs et d’omissions, mais c’est 
surtout lPutilisation qu’on en fait qui est importante. De facon périodique — idéalement chaque mois, ou 
selon les besoins -, les gestionnaires doivent se rencontrer et discuter entre eux des écarts jugés impor- 
tants ainsi que de leur provenance, et rechercher les causes de ces écarts dans le but de comprendre ce 


qui s’est passé et ce qui peut étre fait dans la ou les périodes a venir pour corriger les variations. Lana- 


lyse des €carts est au cceur du contrdle budgétaire, et plus les gestionnaires y porteront une attention 
sérieuse, plus l’outil de gestion qu’est l’'analyse des écarts sera profitable a l’organisation. 


/™m//| ii 


Revision des objectifs 


1. 


Comprendre le rdle du contrdle 


2. Expliquer le role du budget flexible 


budgétaire. 

Le contrdle budgétaire classique consiste essen- 
tiellement a comparer les résultats aux prévisions 
pour dégager des écarts. Une fois ceux-ci ana- 
lysés, il est possible d’en déterminer les causes 
et d’effectuer une action corrective, selon les 
besoins. On assimile le fonctionnement de ce 
systeme a celui d’un thermostat, a cette diffé- 
rence pres qu’il faut analyser les causes des 
écarts avant d’entreprendre une action correc- 
tive. Le contrdéle budgétaire, dans une pers- 
pective d’apprentissage, consiste a calculer les 
mémes écarts, selon le passage du temps, tout 
en cherchant a cerner les facteurs a l’origine de 
ces écarts en vue d’en tirer des lecons et d’amé- 
liorer l'efficience des procédés. 
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dans le cadre de Panalyse des écarts. 


Le budget flexible permet de ramener les prévi- 
sions budgétaires au niveau d’activité réel. Ce 
réajustement du volume initialement prévu per- 
met de comparer de facon éclairée les prévisions 
et les résultats détaillés pour le méme niveau 
d’activité. On peut ainsi analyser l’efficience de 
exploitation selon le niveau d’activité atteint. 


h 


3. Analyser l’effet que peuvent avoir 
sur les revenus les variations des prix 
de vente, de la combinaison 
des produits, de la taille du marché 
et des parts de marché. 


4. Analyser Veffet que peuvent avoir 


sur les couts les variations du 

prix des ressources, de la combinaison 
des ressources et de la quantité de 
ressources utilisées. 


Coe LLL 


On peut calculer l’effet des variations du prix Globalement, l’efficience de la production peut 


de vente et du volume des ventes. Toutefois, il ne s'expliquer par les variations du prix des res- 


faut pas oublier que la demande peut étre élas- sources, de la combinaison des ressources et de 


tique. Les variations du volume des ventes peu- la quantité de ressources utilisées. Dans certains 
vent s’expliquer par la combinaison des produits, cas, on peut aussi observer l’effet des écarts de 
mais également par les variations de la taille du consommation des matieres premieres sur la 


marché et de la part de marché. main-d'ceuvre directe. 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.2.1 

Elaborer ou évaluer les données et les éléments 
d'information servant ala préparation des plans 
opérationnels, des budgets et des prévisions. 


Comprendre le role du contréle 
budgétaire. p. 338 


Breee 
Préparer, analyser ou évaluer les plans 


Expliquer le role du budget flexible dans 
le cadre de l’analyse des écarts. 0), BES 


opérationnels, les budgets et les prévisions. 


S263 
Calculer, analyser ou évaluer les incidences 
des écarts. 


Analyser l’effet que peuvent avoir sur les 

revenus les variations des prix de vente, 

de la combinaison des produits, de la 

taille du marché et des parts de marché. —_p. 341 


Analyser effet que peuvent avoir sur les 

couts les variations du prix des ressources, 

de la combinaison des ressources et 

de la quantité de ressources utilisées. p. 348 


3.6.1 
Evaluer la performance al’aide 
de référentiels reconnus. 


Analyser l’effet que peuvent avoir sur les 

revenus les variations des prix de vente, 

de la combinaison des produits, de la 

taille du marché et des parts de marché. __p. 341 


Analyser effet que peuvent avoir sur les 

couts les variations du prix des ressources, 

de la combinaison des ressources et 

de la quantité de ressources utilisées. p. 348 
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Mots clés Matériel numérique 


Analyse des écarts p. 339 MaBiblio > MonLab > Documents 

Budget flexible p. 340 & ee Le récapitulatif de toutes les formules 

Controle budgétaire p. 338 du chapitre 16 et la liste des abréviations utilisées 

Contréle budgétaire classique p. 338 > Annexe 4: Lanalyse des ae relatifs aux ventes 
R ree > Annexe 5: Les écarts relatifs a la production 

Controle cybernetique p. 338 > Annexe 6: analyse des écarts relatifs aux frais 

Coutts standards p. 349 de vente et dadministration 

Ecart de composition p. 354  Eereieee 

Ecart de MOD dij au rendement Vérifiez vos connaissances et développez 

des matiéres premiéres p. 358 shh ai eee ee 

Ecart da a la combinaison seat rena 

des NR MSHS Piel tlkeiBes eee: Approfondissez vos apprentissages grace 

Ecart dt ala combinaison aux explications et commentaires 

des produits vendus p. 346 ee 

Ecart dd ala part de marché p. 342 

Ecart di ala taille du marché p. 343 

Ecart dd au rendement des matiéres 

premieres p. 354 

Ecart dd au volume des produits vendus p. 346 

Ecarts relatifs Ala production p. 348 

Ecarts relatifs aux ventes p. 341 

Ecart sur colt de la main-d’ceuvre directe p. 356 

Ecart sur colt des frais généraux 

de fabrication p. 360 

Ecart sur colt des frais généraux 

de fabrication fixes p. 362 

Ecart sur colt des frais généraux 

de fabrication variables p. 361 

Ecart sur codit des matiéres premiéres a) 351 

Ecart sur dépenses des frais généraux 

de fabrication fixes (o), eo 

Ecart sur dépenses des frais généraux 

de fabrication variables p. 361 

Ecart sur prix des matiéres premiéres p.351 

Ecart sur prix des ressources p. 348 

Ecart sur prix de vente p. 342 

Ecart sur productivité p. 358 

Ecart sur quantité des matiéres premiéres p.351 

Ecart sur quantité des ressources p. 348 

Ecart sur rendement des frais généraux 

de fabrication variables p.361 

Ecart sur taux de la main-d’ceuvre directe p. 356 

Ecart sur temps de la main-d’ceuvre directe p. 357 

Ecart sur volume des ventes p. 342 

Ecart sur volume des frais généraux 

de fabrication fixes p. 363 

Méthode des trois écarts p. 364 

Moyenne pondérée p. 343 
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Les aspects stratégiques 
du contréle de gestion 


Chapitres 


17. Décentralisation, mesure de la performance 
et prix de cession interne 


1s. Lesindicateurs de performance 
et les tableaux de bord de gestion 


19. Lecontrdle stratégique 


20. Lagestion financiére de la performance sociale 
et environnementale 


Cette derniére partie traite des contributions stratégiques que 

le comptable en management peut apporter a/’organisation. 

Pour l’organisation en croissance, les décisions liées a la décentralisation 
et ses conséquences, notamment la mise en place d’un systeme de 
mesure de la performance et d’une politique de prix de cession interne, 
sont des décisions de nature stratégique. Les dimensions stratégiques 
du contrdéle de gestion renvoient a des enjeux aussi cruciaux que 

la stratégie d’entreprise ou le contrdle stratégique, notamment 

le positionnement stratégique des entreprises et la mesure de la valeur. 
Enfin, toute organisation consciente de ses responsabilités sociales 

se doit d’intégrer a sa stratégie les enjeux déesormais incontournables 
du développement durable. 


de la performance « 
de cession interne 


17.1 La croissance de l’entreprise 


Dans ce chapitre, nous analyserons trois conséquences inévitables de la croissance des entreprises. 
Dans un premier temps, lentreprise en croissance doit trouver le meilleur moyen de s’organiser afin 
de favoriser Sa croissance et de bien la gérer. Selon le modeéle classique, l’entreprise est fondée par un 
entrepreneur Ou un groupe d’entrepreneurs dans le but d’offrir un nouveau produit ou service, et elle 
croit au fur et a mesure que le produit vendu ou le service fourni est adopté par un nombre toujours 
grandissant de consommateurs. Ce type d’entreprise atteint inévitablement une taille qui ne permet 
plus a entrepreneur de gérer seul toutes les dimensions de ses opérations. Celui-ci doit alors déleguer 
son pouvoir de décision a d'autres gestionnaires, et parfois méme fractionner l’entreprise en creant 
plusieurs centres de responsabilité qui seront confiés a des gestionnaires béneficiant d’une autonomie 
plus ou moins grande, selon le niveau de cohérence requis entre les centres. On parlera alors de decen- 
tralisation du pouvoir de décision. Comme nous le verrons, cette décentralisation peut généralement 
étre effectuee de deux facons. Dans |'intégration verticale, les sous-processus contribuant a la chaine 
de valeur sont scindés et leur gestion est confiée a des centres de responsabilité plus ou moins auto- 
nomes au sein de l’entreprise. Dans l’intégration horizontale, l’entreprise étend ses réseaux de distri- 
bution ou diversifie sa production en élargissant la gamme des produits ou des services qu’elle offre a 
ses clients. I] arrive que certaines entreprises a croissance tres rapide recourent simultanément a ces 
deux modes de décentralisation. 


La deuxieme conséquence découle directement de cette décentralisation. De facon générale, lorsque le 
propriétaire d’un ensemble d’actifs constituant une entreprise délegue une partie du pouvoir de gestion 
de ces actifs a un tiers, c’est-a-dire a un gestionnaire, il doit mettre en place un systeme d'information 
pour que le gestionnaire lui rende des comptes sur la performance de l’unité dont il est responsable 
ainsi que Sur sa propre performance. En contrdle de gestion, on appelle ce systeme d’information 
un systeme de mesure de la performance. Comme nous le verrons, ce systeme peut prendre diffé- 
rentes formes, et comporter un nombre varié d’indicateurs, qui peuvent étre de nature financiere ou 
non financieére. 


Troisieme conséquence: dans la plupart des entreprises qui ont été subdivisées, les centres de respon- 
sabilité doivent transiger entre eux. Lorsque l’intégration est verticale, le degré d’interdépendance entre 
les centres de responsabilité qui contribuent au sous-processus de la méme chaine de vaieur est trés 
élevé. Par conséquent, il y aura de nombreuses transactions internes, c’est-a-dire des échanges de pro- 
duits en cours ou de services entre les centres de responsabilité. Dans le cas d’une intégration horizon- 
tale, il arrive également que les centres de responsabilité doivent transiger entre eux. Pensons par 
exemple a une entreprise qui a plusieurs points de vente dans une région donnée: divers défis liés a la 
gestion des inventaires peuvent amener un des points de vente a transférer un ou plusieurs produits a 
un autre point de vente, afin de bien servir les clients de l’entreprise dans son ensemble. Au final, méme 
si elles sont internes, ces transactions entre centres de responsabilité doivent étre enregistrées, et, pour 


ce faire, l'entreprise devra déterminer un prix de cession interne. 


Ces trois concepts sont étroitement liés, comme s’en rendra rapidement compte le propriétaire qui réflé- 
chit a organisation de son entreprise. En effet, le type d’intégration et la diversité des taches confiées 
aux gestionnaires des centres de responsabilité influeront sur importance du systeme de mesure de la 
performance ainsi que sur la nature des indicateurs choisis. De plus, le type d’intégration influe égale- 
ment sur la nature des transactions intercentres, et donc sur la définition du prix de cession interne. 
Finalement, comme ce dernier influe sur les revenus et les cots des centres qui s’échangent des biens 
et des services, il influera nécessairement sur la rentabilité des centres et, en définitive, sur la renta- 
bilité de organisation dans son ensemble. La rentabilité est tres souvent un des indicateurs de la per- 
formance des centres de responsabilité, ce qui signifie que le prix de cession interne est étroitement lié 
au systeme de mesure de la performance. 
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La trilogie de la décentralisation permet de visualiser ces interrelations (voir l’encadré 17.1). Lentre- 
preneur qui gere la croissance de son organisation en recourant a la décentralisation du pouvoir de 
decision doit veiller a la cohérence entre ces trois concepts. Cette cohérence est le principal facteur 
de succés de la décentralisation. 


Encadré 17.1 | La trilogie de la décentralisation 


Centre 


de responsabilité 


Cohérence 


Cohérence 


Prix de cession 
interne 


Systéme de mesure 


<—- ~— _______ ___» 
de la performance 


Cohérence 


Dans un premier temps, nous verrons en quoi consistent le concept de décentralisation et les divers 
types d’integration. Puis, nous traiterons des principes qui devraient guider la conception d’un bon 
systeme de mesure de la performance et nous discuterons des distinctions a faire entre la performance 
d’un individu et celle d’un centre de responsabilité. Enfin, nous décrirons plus en détail le rendement 
sur le capital investi, d’une part, et le prix de cession interne, d’autre part. 


17.2 La décentralisation de l’entreprise 


Par definition, décentraliser une entreprise, c’est déléguer un certain degré d’autonomie décisionnelle 
a certaines de ses subdivisions. Lorsque l’entreprise atteint une certaine taille, il devient trop complexe 
ou inefficace qu’une seule et méme personne assume l’entiere responsabilité des décisions importantes. 
Une fois cette taille atteinte, la direction crée donc des centres de responsabilité, qui peuvent porter 
différents noms selon leur niveau hiérarchique: unité administrative, division, filiale, département, 
usine, centre de distribution et de vente, et méme entreprise. Le pouvoir de décision peut en effet étre 
délégué a des directions de départements, d’usines, de filiales ou de divers autres types de centres de 


responsabilité. 


La décentralisation vise principalement a accroitre l’efficacité de la prise de décision au sein de l’orga- 
nisation. Comme il n’a a se préoccuper que d’un sous-ensemble des operations de l’entreprise, le res- 
ponsable d’une unité administrative aura moins d’informations a traiter avant de prendre les décisions 
touchant les opérations de son unité. Par consequent, une fois décentralisée, l’entreprise est mieux a 
méme de réagir plus rapidement et de manieére plus appropriée aux changements dans son environne- 
ment. Une entreprise décentralisée est ainsi plus flexible quune entreprise centralisée, dans laquelle le 


pouvoir décisionnel est concentré entre les mains de la haute direction. 


La contrepartie évidente a la décentralisation est étroitement liée au contréle de gestion. Une fois que 
lorganisation est subdivisée et qu’une partie du pouvoir décisionne! est deleguée a des responsables 
d’unités administratives, la haute direction de l’entreprise n’a plus directement son mot a dire dans les 
décisions prises par ces responsables. Plusieurs risques en découlent. S’il integre mal les objectifs stra- 
tégiques de l’entreprise, un responsable d’unité peut prendre des décisions qui vont a leur encontre. 
Par ailleurs, en décentralisant une unité, la haute direction perd l'accés aux informations qui per- 
mettent de la gérer. Il en résulte une situation d’asymeétrie informationnelle: la haute direction a moins 
d’informations sur l'environnement interne et externe de l’unité que n’en a son responsable, et ce der- 


nier peut prendre des décisions qui ne concordent pas nécessairement avec les objectifs strategiques 
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de organisation sans que la haute direction en soit consciente (probleme d’aléa moral!). Cette asymétrie 


informationnelle peut, a tout le moins en partie, étre compensée par la mise en place de systemes 


d'information tels qu’un systeme de mesure de la performance. Toutefois, comme nous le verrons, un 


systeme de mesure de la performance mal concu peut transmettre de mauvais incitatifs et aggraver le 


probleme d’aléa moral. 


1 Adam Smith définit l’'aléa moral comme «la maximisation de |’intérét individuel sans prise en compte des conséquences 
défavorables de la décision sur l’utilité collective». Dans le contexte d’une entreprise décentralisée, on parle d’aléa moral 
lorsque le responsable d’une unite prend une décision en fonction de ses intéréts personnels, sans égard al’intérét de l’entre- 


prise dans son ensemble. 
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Cascades 


Fondée en 1964 par les freres Lemaire, Cascades 
est spécialisée dans la fabrication, la transforma- 
tion et lacommercialisation de produits composés 
principalement de fibres recyclées. A ses débuts, 
’entreprise avait un peu plus d’une dizaine 
d’employés et se concentrait sur la fabrication de 
papier a partir de fibres recyclées. Aujourd’hui, 
Cascades compte trois divisions: Récupération, 
Emballage et Papiers tissu. Chacune a des activi- 
tés de fabrication et des activités de conversion. 
Cascades emploie au total plus de 10 000 per- 
sonnes dans plus d’une centaine d’unités d’exploi- 
tation modernes et flexibles situées en Amérique 
du Nord et en Europe. 


Cascades ceuvre dans un marché cyclique ou 
les prix sont dictés par la loi de l’offre et de la 
demande. Comme toutes les entreprises de pro- 
duction et de transformation de papier, elle doit 
donc s’efforcer de surpasser ses concurrents. Dans 
ce contexte, la décentralisation est un principe 
de gestion auquel l’entreprise est tres attachée 
depuis sa fondation. Pour en assurer l’efficacité et 
l'efficience, Cascades s’est dotée d’un processus 
budgétaire sophistiqué faisant notamment appel 
au budget base zéro et a une analyse détaillée des 
écarts budgétaires. Ce processus exige des unités 
daffaires (les usines) qu’elles remettent chaque 
année en question leurs pratiques et objectifs 
de gestion en analysant l’efficience de leurs frais 
variables, de méme que la structure de leurs 
frais fixes et de leurs dépenses en capital. Ainsi, 
des rencontres mensuelles sont organisées pour 


permettre aux directeurs de discuter des écarts 
budgétaires, de coordonner leurs actions, de 
fixer leurs priorités pour les semaines suivantes, 
ainsi que de planifier des changements et des 
correctifs, le cas échéant. Plusieurs décisions 
importantes peuvent découler de ce processus 
sophistiqué qui s’'appuie sur la coordination entre 
les divisions. Par exemple, ala suite d’une analyse 
fine de la situation actuelle et des conditions de 
marché, on peut décider de « batir» des inven- 
taires de matiere recyclée afin de bénéficier 
d’écarts favorables sur le prix d’achat. 


Cascades fait aussi de la transparence un principe 
de gestion fondamental, comme en témoignent 
sa politique de portes ouvertes pour les bureaux 
et salles de réunions, mais aussi les rapports trans- 
mis a ses parties prenantes, comme son rapport 
annuel et son rapport de développement, dont 
elle est tres fiere. Le rapport annuel présente un 
tableau qui résume les principales variations du 
résultat d’exploitation, en prenant l'année précé- 
dente comme point de comparaison. Une telle 
approche favorise l’échange d'information entre 
les divisions et facilite grandement la communica- 
tion. Finalement, Cascades a mis en place un pro- 
gramme de participation des gestionnaires aux 
résultats de l’entreprise qui les incite a rechercher 
la performance organisationnelle. Lorsque les 
gestionnaires se rencontrent, chacun peut appré- 
cier ala fois sa contribution personnelle al’amélio- 
ration de la rentabilité et le role qu’il y joue. 


2 Voir Cascades, Rapport annuel 2017: Positionné pour la croissance, www.cascades.com. 
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Lorsqu’on envisage de décentraliser une organisation, d’autres avantages et inconvénients doivent 
étre pris en compte. Ils tiennent essentiellement a la flexibilité accrue et a la possible perte de contréle. 
Par exemple, le fait d’accorder plus d’autonomie a des responsables d’unité a généralement pour effet 
d’enrichir leurs taches et de les rendre plus intéressantes, voire plus formatrices. De plus, lorsqu’il 
regne un bon climat au sein d’une entreprise décentralisée, une saine concurrence peut s’instaurer 
entre les unités, ce qui peut contribuer a l’essor général de l’organisation. Mais, si le climat interne est 
malsain, ce qui arrive parfois lorsque le processus de décentralisation a été mal pensé, cette saine 
concurrence peut rapidement tourner a la dispute et devenir contre-productive, surtout en cas d’inté- 


gration verticale de l’entreprise, ou la collaboration entre les centres de responsabilité est cruciale. 


Enfin, la decentralisation comporte également des cotits cachés qui sont difficiles 4 mesurer. Outre 
les couts associés a la prise de décision dysfonctionnelle, a laquelle nous avons déja fait référence, le 
fait de subdiviser une entreprise peut occasionner des dédoublements de taches et des pertes d’éco- 
nomie d’echelle. 


Au terme de sa reflexion, la haute direction doit donc mettre en balance les bénéfices que l’organisa- 
tion peut tirer de la flexibilité et les cots associés a la perte de contréle direct sur les unités, avant de 
decider du degré d’autonomie qu'elle accordera aux gestionnaires d’un centre de responsabilité. 


| 
| 


Haut-Parleurs Vollant Limitée (partie 1) 


Clifford Vollant a fondé Haut-Parleurs Vollant Limitée (HPVL) dans le but de profiter d’une occasion de 
marché. Grace a son ingéniosité, M. Vollant a congu un modeéle de haut-parleurs de bonne qualité, qui 
est particulierement bien adapté al’ordinateur et qu’il fabrique en trois étapes. 


La premiere consiste a assembler un boitier compact en deux parties. Au cours de la deuxiéme étape, 
des composants électroniques importés de Chine sont réunis pour constituer le coeur des haut-parleurs; 
on procede alors a la premiere phase d’assemblage en attachant les composants a l’intérieur de la 
partie la plus profonde du boitier. La troisieme étape est la finalisation de l’'assemblage (intégration 
finale des composants et finition du produit), qui exige notamment de coller les deux parties du boitier. 
Le produit fini est ensuite distribué aux clients qui le commandent directement auprés de HPVL. 


Au fil des années, M. Vollant s’est adjoint les services de sa fille, Kaya, a qui il a récemment confié la 
direction de l’entreprise. La popularité croissante des haut-parleurs Vollant, auxquels s’intéressent 
maintenant les géants de l’industrie du commerce de détail en ligne, aincité Kaya a augmenter la capa- 
cité de production de l’entreprise. HPVL a ainsi fait l'acquisition d’un terrain, sur lequel trois batiments 
distincts ont été construits, chacun consacré al’une des trois étapes de fabrication du produit: opéra- 
tions de conception et fabrication du boitier ; intégration des composants; et assemblage des boitiers. 


Les opérations courantes de HPVL et les négociations avec les géants du commerce en ligne sont si 
prenantes que Clifford et Kaya ne sont plus en mesure de gérer toutes les activités effectuées dans ces 
trois batiments. Ceux-ci sont en fait considérés ala fois comme des usines et des divisions. La situation 
est exacerbée par le fait que Clifford souhaiterait prendre sa retraite dans les prochains mois, en laissant 
a Kaya le soin de diriger seule HPVL. 


Kayaadonc délégué la direction des opérations a trois directeurs d’usine. Ghislain Laprise, un employé 
de longue date, a été promu directeur de l'usine de conception et de fabrication des boitiers. Agnes 
Lecavalier, ingénieure de formation, a été nommée directrice de l’usine d’intégration des composants, 
alors que Michel Danault, également ingénieur, dirige l'usine d’assemblage. Ces trois gestionnaires sont 
donc responsables des divisions qu’il a fallu créer en raison de la croissance phénoménale de l’entre- 
prise et de la décentralisation que cette croissance a rendue neécessaire. 
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La nature des centres de responsabilité 


Dans un contexte oti organisation atteint une taille qui favorise la délégation du pouvoir décisionnel, 
mais ou le risque associé a la perte de contrdéle est élevé, la haute direction peut malgré tout créer 
des centres de responsabilité en définissant le pouvoir de décision de chacun des responsables et en 
implantant un systeme de mesure de la performance. Le concept de décentralisation renvoie au degre 
d’autonomie accordé aux responsables de centre, et le concept de responsabilisation, a la nature des 
responsabilités qui leur sont conférées. On peut en effet responsabiliser un gestionnaire tout en limitant 
son pouvoir décisionnel, par exemple en lui imposant diverses contraintes, telles que l’approbation de 
certaines décisions par la direction. Dans un tel cas de figure, on aura «responsabilisé», mais sans avoir 
pleinement «décentralisé». Cette distinction est importante pour bien cerner la nature des responsabili- 


tés qui peuvent étre déleguées au sein d’une entreprise décentralisée. 


Pour mieux comprendre la notion de centre de responsabilité, i] est utile de faire appel au concept de 
rendement du capital investi. Lobjectif premier de l’entreprise a but lucratif est de maximiser la rentabi- 
lité, ce qui passe le plus souvent par une stratégie de croissance. La notion de rendement du capital 
investi (RCI) est souvent utilisée pour déterminer le degré de rentabilité de l’entreprise dans son 
ensemble ainsi que de ses unités administratives. Le RCI correspond au résultat net d’une unité, divisé 
par le capital investi. On lobtient grace a l’€quation suivante: 


RCI = (revenus — couts) / capital investi = résultat net / capital investi 


Le RCI renseigne sur le rendement d’une entreprise ou d’une de ses unités administratives. Le proprié- 
taire de l’'entreprise peut comparer ce ratio a celui d’autres investissements. Le rapport entre le montant 
produit par un capital et le montant du capital lui-méme indique quel est le rendement de ce capital. Si 
le capital correspond a l’actif total d'une entité, le RCI correspond alors au rendement de l’entité. 


Lorsqu’on les analyse a la lumiére du RCI, les divers types de centres de responsabilité que nous avons 
définis au chapitre 1 prennent tout leur sens. Les entreprises a but lucratif auront en effet tendance a 
confier aux responsables de centre des responsabilités qui sont étroitement liées a la mesure du RCI. 
Peuvent ainsi étre créées: 


* des centres de responsabilité de type unidimensionnel: le gestionnaire est responsable 
d'une des dimensions du RCI, donc d’une des deux variables clés du dénominateur 
de ce ratio, soit les cotits (centre de cotits’), soit les revenus (centre de revenus); 


+ des centres de responsabilité de type bidimensionnel: le gestionnaire est responsable 
des deux dimensions clés du dénominateur du RCI, soit a la fois les revenus et les cous 
(centre de profit); 


+ des centres de responsabilité de type tridimensionnel: le gestionnaire est responsable 
de toutes les composantes du RCI, soii a la fois les cotts, les revenus et les investissements 


(centre d’investissement). 


Entre ces quatre possibilités, on choisit généralement le statut du centre de responsabilité en fonction 
de la nature de ses opérations. Ainsi, on traitera en général comme un centre de colts une unité qui n’a 
pas de clients externes et ne génere donc pas de revenus. Le gestionnaire de cette unité devra gérer et 
rendre des comptes sur ses couts, mais ne sera pas responsable des investissements. De facon similaire, 
on traitera comme un centre de revenus une unité de ventes dont la mission est de maximiser les reve- 
nus et dont les couts sont essentiellement des frais de vente. 


3 Dans les chapitres précédents, la notion de centre de colts désignait les diverses entités de l’entreprise (atelier, d¢partement, 
usine, etc.) ol des colts s’'accumulent. Dans ce chapitre, nous y ajoutons la notion de responsabilités dans le cadre d’une 
entreprise décentralisée. En pratique, l’expression «centre de colts» peut donc désigner l’une ou l'autre de ces entités, selon 
le contexte ou on recourt ala notion. 
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Les unites qui fabriquent un produit et le vendent a des clients externes agissent sur les deux dimen- 
sions du dénominateur du RCI. Leur gestionnaire peut donc étre tenu responsable de deux des trois 
dimensions clés du RCI. Comme on peut mesurer le revenu net de l’entité en déduisant ses coats de ses 
revenus, ce type d’unité sera un centre de profit. 


Enfin, le responsable d’une unité peut étre responsable des trois dimensions qui contribuent a la 
création de la valeur (contrdle des cotits, optimisation des revenus et décisions d’investir, C’est-a-dire 
d’augmenter ou non le capital investi). Dans ce cas, on aura affaire a un centre d’investissement, lequel 
fonctionne comme une entreprise quasi autonome au sein de l’organisation. Si les responsabilités confé- 
rees au responsable du centre sont pour ainsi dire maximales, on peut néanmoins faire varier son 
autonomie, notamment en etablissant des seuils au-dela desquels les décisions d’investissement exi- 
gent l’aval de la haute direction. 


Pour finir, notons que lorsqu’on responsabilise un gestionnaire d’unité au regard de deux ou de trois 
dimensions du RCI, ou lorsqu’on augmente les responsabilités d’un gestionnaire en faisant passer son 
unite de centre de colts a centre de profit, ou de centre de profit a centre d’investissement, on enrichit 
la tache du gestionnaire. En pratique, enrichir les taches d’un gestionnaire ne pose généralement pas 
de probléme, car il le percoit souvent comme une promotion (advancement). Il est plus difficile d’enlever 
des responsabilités a un gestionnaire: une telle redéfinition de la nature d’un centre est souvent percue 
comme une retrogradation (demotion). Par conséquent, la décision de traiter une unité administrative 
comme un centre de profit ou un centre d’investissement revét une grande importance, car il est difficile 
de revenir en arriére. 


Dans le cas des organismes a but non lucratif, la haute direction est certes préoccupée par l’efficience, 
et parfois méme la croissance, mais, dans ce type d’entreprise, la notion de valeur ne se definit pas 
selon des critéres financiers. Cependant, on peut trouver des centres de couts et, parfois, des centres de 
profit au sein des organismes a but non lucratif, mais trés rarement des centres d’investissement. 


| Haut-Parleurs Vollant Limitée (partie 2) 


En raison de la croissance anticipée de HPVL et de l’importance qu’elle souhaite accorder aux postes de 
directeur d’usine, Kaya en est venue a la conclusion que les usines devraient étre considérées comme 
des centres d’investissement. Toutefois, avant de prendre une décision définitive, elle décide de consul- 
ter Mme Winona Picard, qui a recemment été promue au rang de contrdleure de HPVL. 


Afin de bien cerner les rdles des trois usines, Mme Picard commence par les représenter sous la forme 
d’un schéma ou apparaissent leurs interrelations. 


Intrants: Intrants: Intrants : 
- Source externe = 100 % - Source externe = 50% «Source externe = 0% 
«Source interne =0% «Source interne = 50% «Source interne = 100 % 


Usine de conception Usine d’intégration Usine d’assemblage 
et de fabrication des boitiers jaca des composants (fonctionne a 60 % de sa capacité) 


(fonctionne 4 90 % de sa capacité) (fonctionne a 75 % de sa capacité) 


Ventes: Ventes: Ventes: 
Clients externes = 30% - Clients externes = 0% -Clients externes = 100 % 
-Usine d’intégration - Usine d’assemblage = 100 % 
des composants = 70 % 
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Apres avoir analysé ce schéma, Mme Picard en vient aux conclusions suivantes : 


- HPVL est fortement intégrée verticalement; donc, les usines doivent bien collaborer 
entre elles pour que l’entreprise dans son ensemble ait du succes. 


« Lusine de conception et de fabrication des boitiers vend al’externe une partie de sa production. 
Comme elle peut fabriquer des boitiers sur mesure, divers clients luien commandent a l’occasion. 
Le directeur de cette usine a donc un certain contrdle sur les revenus que celle-ci génére. 


e Lusine d’intégration des composants ne génére aucun revenu externe. Son réle se limite 
a approvisionner l’usine d’assemblage. 

« Lusine d’assemblage fabrique le produit fini et a la responsabilité de servir de vitrine principale 
sur l’externe pour HPVL. 

« Toutes les usines ont des capacités excédentaires, sauf peut-étre l’usine de conception 
et de fabrication des boitiers, qui fonctionne a 90% de sa capacité. 


Selon la contrdleure, l'usine d’assemblage peut étre considérée comme un centre d’investissement ou 
un centre de profit, selon que Kaya souhaite ou non contrdler les décisions d’investissement ou en 
confier la responsabilité a M. Danault, le directeur de cette usine. Comme HPVL est intégrée verticale- 
ment et que sa mission premiere est de vendre des haut-parleurs, l’usine d’intégration des composants 
ne devrait pas étre considérée comme un centre d’investissement, mais plutot comme un centre de 
coats dont l’unique client est l’'usine d’assemblage. Enfin, en fonction de l’importance qu’on souhaite 
accorder dans l'avenir a la vente de boitiers, l'usine de conception et de fabrication des boitiers peut 
étre considérée comme un centre de profit ou un centre d’investissement. 


La controleure met Kaya en garde contre les dangers qu’il y aurait a considérer les trois usines comme 
des centres d’investissement. Selon elle, c'est particulierement contre-indiqué dans le cas de l’usine 
d'intégration des composants, d’autant que celle-ci n’a aucun contact avec les clients externes de HPVL. 
De plus, si on confiait immédiatement a Agnes Lecavalier, sa directrice, des responsabilités liées aux 
revenus et aux investissements, il serait difficile de revenir ensuite en arriére: si cette usine redevenait 
un centre de couts, Mme Lecavalier verrait probablement dans cette décision une evaluation négative 
de sa contribution. 


17.3. La mesure de la performance 


Avant de nous intéresser au systeme d’information permettant la mesure de la performance, il est 
important de bien definir ce concept. Qu’entend-on par performance? Que mesure-t-on lorsqu’on parle 
de performance? En quoi la performance des personnes différe-t-elle de celle d’une entité, telle qu’une 
entreprise ou une division? La performance d'une personne a trait au travail de cette personne, et la 
performance d’une entité, a la production de cette entité. On peut mesurer la performance des entre- 
prises de diverses facons: de maniere globale, par centre de responsabilité, par €quipe de travail, par 
employe, par fournisseur, par produit et méme par client. La performance financiére correspond au 
rendement financier ou €conomique de l’entreprise. La performance comporte plusieurs dimensions, 


dot: l'utilisation de différents termes. 


Lefficaciteé 

Lefficacité renvoie a un objectif donné et a l’atteinte de cet objectif. Etre efficace signifie réaliser ses 
objectifs. Pour déterminer si on est efficace, on doit répondre a la question suivante: les objectifs 
preétablis ont-ils été atteints? Prenons l’exemple d’un centre de responsabilité qui décide de lancer un 
nouveau produit en se fixant comme date butoir le 15 décembre. Si l’@chéance est respectée, on dira 
que ce centre est efficace. Notons que, contrairement a lefficience, l’efficacité est une notion absolue: 


soit l’objectif a été atteint, soit il ne la pas été. 
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Lefficience 


Lefficience renvoie a la quantité d’intrants utilis¢e pour produire un extrant. Elle s’exprime par le ratio 
extrants/intrants. Pour déterminer si on est efficient, on doit répondre a la question suivante: combien 
a-t-on utilisé de ressources (intrants) pour produire les extrants ? Par exemple, combien de kilogrammes 
de matiéres premieres faut-il pour fabriquer un produit? Lefficience n’est pas une notion absolue. Pour 
linterpreter au mieux, il est utile de comparer la mesure obtenue a une norme ou a une cible. Par 
exemple, une entreprise qui utilise en moyenne 10 kg de matiéres premieres par unité produite est 
efficiente si ce rapport est inférieur ou égal a la norme préétablie. 


Le choix des points de repére constitue une décision fondamentale pour les gestionnaires qui évaluent 
l'efficience. Souvent, les cadres se demandent si les résultats se sont améliorés en comparant les der- 
niers resultats avec ceux des années précédentes. De telles comparaisons ne sont pas dénuées de per- 
tinence, surtout si les conditions de la performance n’ont pas changé et que cette derniére a été marquée 
par l’effort. Mais, comme nous l’avons expliqué, en matiére de cibles budgétaires, les gestionnaires ont 
tendance a minimiser les résultats de l'année afin que les comparaisons futures soient plus favorables. 
Par conséquent, la comparaison entre les résultats actuels et les résultats précédents peut ne pas reflé- 
ter le niveau defficience réellement atteint. 


Pour surmonter ce probleme, on a mis en ceuvre diverses méthodes, telles que le budget base zéro et, 
plus recemment, l’analyse comparative (benchmarking), visant a établir des points de repére valables qui 
ne seraient pas influencés par des résultats sous-évalués. Cependant, la tache consistant a établir une 
base de comparaison fiable est semée d’embtiches, surtout si on considére que les concurrents perfor- 
mants, avec lesquels il est interessant de se comparer, n’ont pas tendance a divulguer les performances 
quiils réalisent. 


La productivité 


La productivité renvoie au degré d’efficience de la main-d’ceuvre, C’est-a-dire au ratio extrants/main- 
doeuvre, S’interroger sur la productivité revient a se demander combien de produits on a fabriqués en 
utilisant un nombre d’heures de travail donné. La productivité et l’efficience sont étroitement liées; telle 
que nous la définissons, la productivité correspond en quelque sorte a une mesure d’efficience de la 
main-d’ceuvre. 


Les dimensions financieres 


Les dimensions financiéres de la performance sont les trois dimensions du rendement du capital 
investi que nous avons abordées précédemment. Leconomie renvoie a l’acquisition de ressources selon 
les criteres suivants: cout moindre, quantité et qualité conformes aux normes établies, moment et 
lieu opportuns. Pour déterminer si on est efficient, on se demande quelle quantite de ressources on a 
utilisée; pour déterminer si on est €conome, on se demande combien on a debourse pour acquerir 


chaque unité de ressources. 


Les ventes, ou les revenus, constituent en soi une mesure du succes d’une entreprise qui adopte une 
stratégie de croissance. Le profit généré constitue également une mesure de ce succes, car les entre- 


prises a but lucratif qui visent a croitre cherchent a augmenter leurs revenus. 


Il est toutefois difficile d’apprécier la performance financiére d’une entite en se fondant sur des mesures 
en valeurs absolues. Le plus souvent, les dirigeants d’entreprise font donc appel a des mesures relatives 
de la performance, et favoriseront le calcul de ratios. La mesure par excellence de la performance 
financiére est le rendement financier. Celui-ci renvoie a l’efficience financiere d’une entite, autrement 
dit au ratio bénéfices/capital investi. S’interroger sur le rendement revient a se demander a combien 


s’éléve le profit réalisé grace au capital moyen investi durant une periode donnée. 
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La qualité 


La qualité des produits fabriqués ou des services fournis se définit comme |’«aptitude d’un ensemble de 
caracteristiques intrinseques [d’un objet (produit, service, etc.)] a satisfaire des exigences*». Ainsi, vers 
la fin des années 1970, si les constructeurs japonais ont révolutionné l'industrie automobile, c’est en 
grande partie parce que, contrairement a leurs concurrents nord-américains, ils accordaient une atten- 
tion particuliére a la qualité des voitures et au service a la clientéle. Depuis, la dimension qualité est au 


coeur des préoccupations des gestionnaires. 


En resumé, la performance est multidimensionnelle: certaines dimensions sont financieres (economie, 
ventes, rentabilité, rendement), d’autres sont non financiéres (efficacité, efficience, productivité, qualité). 
De plus, la performance doit étre envisagée a priori comme un objectif a atteindre, et a posteriori comme 
un fait accompli. Enfin, on se doit de distinguer la performance des personnes de celle des entreprises 


et des €quipements, comme nous le verrons plus loin. 


Les indicateurs financiers et non financiers 


Pour mesurer la performance, on se sert d’indicateurs. Puisqu’elle a des dimensions financiéres et non 
financiéres, la mesure exige d’utiliser des indicateurs financiers et des indicateurs non financiers. 
Comme leur nom l’indique, les indicateurs financiers sont obtenus a partir de variables monétaires 
figurant dans les registres comptables et les états financiers de l’entreprise. Ces documents regorgeant 
de données financiéres variées, il est facile d’y trouver l'information nécessaire pour obtenir des indica- 
teurs lies aux trois principales dimensions financieres de la performance que sont les coUuts, les revenus 
et la rentabilité. Les indicateurs liés a la rentabilité sont les plus populaires; on les obtient une fois que 
toutes les opérations qui ont permis de livrer le produit ou de fournir le service ont été complétées et 
que la vente a été conclue. On se réfere souvent a ces indicateurs comme a des témoins de la perfor- 
mance de l’entreprise dans le passé. Ils sont importants parce qu’ils confirment ou infirment lidée que 
les gestionnaires se font de la performance de l’entreprise a partir des indicateurs non financiers. 


Les indicateurs non financiers de la performance désignent des variables qui sont indirectement 
liées a la performance financiére et, par conséquent, moins facilement mesurables. Par exemple, les 
états financiers ne procurent pas de variables li¢es au degré de satisfaction de la clientéle; afin d’appré- 
cier ce type de variable, généralement associée a la dimension «qualité» de la performance, on doit 
donc entreprendre un effort de mesure. Les indicateurs non financiers sont également porteurs de 
résultats, mais ils mesurent des phenomenes qui influent sur les résultats d’autres phénomenes, a 
venir ceux-la, y compris des phénomenes qui auront une influence sur la rentabilité future. Le degré 
de satisfaction des clients, par exemple, pourrait avoir une influence sur le volume des ventes a venir 
et donc un impact positif sur la rentabilite. Dans ce cas, le volume des ventes constitue un indicateur 
financier de la performance. La satisfaction du client, quant a elle, peut étre vue comme un inducteur 
des ventes a venir. La notion d’inducteur renvoie toujours a des é€vénements ou a des phénomeénes 
antérieurs a d’autres. I] s’'agit d’une notion utile pour les gestionnaires, car les indicateurs considérés 


comme des inducteurs les éclairent sur la performance future de l’entreprise. 


En pratique, les dirigeants ont tendance a privilégier les indicateurs financiers, et ce, pour deux grandes 
raisons: d’une part, ces indicateurs sont plus faciles a obtenir et a délimiter; d’autre part, les dirigeants 
doivent rendre compte des résultats financiers au conseil d’administration et aux actionnaires. Les indi- 
cateurs financiers sont souvent percus comme plus fiables et plus objectifs. Mais les indicateurs non 
financiers, sils sont parfois plus difficiles a obtenir, permettent de remonter aux causes des phéno- 
menes expliquant la performance, d’ou leur utilité pour prevoir les performances financiéres a venir. 


4 Voir Organisation internationale de normalisation, www.iso.org. 


Partie 5| Les aspects stratégiques du contrdle de gestion 


Par exemple, si le degré de satisfaction des clients est élevé, les ventes futures atteindront probablement, 
elles aussi, un niveau élevé. Ainsi, des indicateurs financiers a la baisse indiquent qu’on doit mener des 
actions correctives, alors que les indicateurs non financiers aident 4 mieux comprendre les opérations 
de l’entreprise afin de déterminer les actions précises a mener pour obtenir de bons résultats financiers. 


Ces inducteurs, et les indicateurs correspondants, doivent étre liés aux facteurs clés de succés de 
lentreprise, qui sont eux-mémes déterminés par sa stratégie. Une fois déterminé, l’ensemble des indi- 
cateurs (financiers et non financiers) constitue un mécanisme de contréle de type diagnostic. Or, 
Pimposant travail d’analyse qui mene a leur conceptualisation peut donner lieu a un contréle de nature 
plus interactive, c’est-a-dire a un contréle qui donne la parole aux gestionnaires concernés par ces 
indicateurs, leur permettant, du méme coup, de communiquer leur représentation de la performance 
de l’entreprise et d’atteindre une plus grande cohérence. Nous reviendrons au chapitre 18 sur la 
conception des indicateurs non financiers ainsi que sur la notion de tableau de bord de gestion, qui 
integre des indicateurs financiers et non financiers. Nous discuterons en détail des apports essentiels 
de ces concepts a la mise en ceuvre de la stratégie. 


Les utilisateurs et les concepteurs 


Les indicateurs financiers sont tirés des données comptables. A cet égard, les grandes entreprises 
décentralisées utilisent plusieurs systemes comptables, en particulier lorsqu’elles ont connu des fusions 
et des acquisitions. Les systemes comptables peuvent également fournir quelques indicateurs non 
financiers, comme le nombre d’unités produites ou le volume des ventes. Cependant, la plupart des 
indicateurs non financiers utilisés proviennent d’autres systemes d’information: certains sont perma- 
nents, d’autres occasionnels; certains permettent de recueillir des informations seulement a V’intérieur 
des entreprises, d’autres a l’extérieur, chez les clients ou d’autres parties prenantes; certains sont quali- 
fiés d'universels parce qu’ils recueillent toutes les informations liées a un phénoméne; d’autres sont dits 
sélectifs parce qu’ils recueillent seulement des échantillons représentatifs. 


En régle générale, les systemes de mesure de la performance sont con¢us pour recueillir de lVinfor- 
mation destinée a deux groupes de personnes: les cadres supérieurs et les actionnaires. Lorsque les 
données sont destinées aux actionnaires, on parle souvent de comptabilité externe ou de comptabilité 
financiére; lorsqu’elles sont destinées aux cadres supérieurs, on parle de comptabilité de management. 
Les systemes d'information permettent aussi de recueillir des données a l’intention des gouvernements, 
dont les demandes d’information varient selon les secteurs d’activité et les pays. Outre les cadres supe- 
rieurs, les gestionnaires de tous les niveaux hiérarchiques ont besoin d’informations particulieres pour 
gérer: les systemes de mesure de la performance sont souvent conc¢us pour leur procurer ces données. 


Comme nous l’avons noté plus haut, les cadres intermédiaires et les techniciens doivent disposer d’une 
information suffisante pour s’acquitter de leur tache. Chaque échelon hiérarchique a des exigences qui 
lui sont propres. Les entreprises doivent aussi procurer de l'information aux fournisseurs et aux parte- 
naires commerciaux avec lesquels elles sont associées, que ce soit dans le cadre de partenariats de plus 
en plus complexes ou de projets communs. Enfin, le public attend de la direction qu’elle donne davan- 
tage d'information sur l’impact des activités de l’entreprise sur ’@conomie, sur l'environnement et sur la 
société. De plus en plus d’entreprises produisent ce type d'information dans un rapport distinct de leur 
rapport annuel: pour ce faire, elles recourent a des indicateurs non financiers tels que le nombre de 
tonnes d’émissions de CO, ou, dans le cas d’entreprises de services publics, le nombre d’ententes 


de paiement conclues avec des clients a faible revenu (voir le chapitre 20). 
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A quoi servent les indicateurs de performance? 


Que font les entreprises des indicateurs de performance qu’elles recueillent? Les indicateurs de perfor- 
mance sont utilisés a de nombreuses fins, qu’on peut regrouper en deux grandes catégories: les fina- 
lités d’ordre organisationnel et les finalites d’ordre individuel. 


Finalités d’ordre organisationnel: 

* controler la performance de l’organisation et de ses entités (divisions, départements, etc.) ; 
+ allouer des ressources aux unités les plus susceptibles d’accroitre la performance; 

* en savoir davantage sur une technologie nouvellement implantée ; 

* prendre des décisions en vue d’améliorer la performance organisationnelle; 


+ faire connaitre la stratégie et améliorer la coordination des unités administratives. 


Finalités d’ordre individuel: 

+ evaluer le travail des employés; 

* remunerer la performance individuelle; 

* orienter le comportement des gestionnaires; 


+ inciter ala performance en tenant compte des finalités d’ordre organisationnel. 


Contréler la performance de l’organisation et de ses entités 


Toute entreprise doit définir ses objectifs strategiques ainsi que les facteurs clés de son succes. Puis, les 
gestionnaires doivent veiller a ce que les opérations de l’entreprise permettent d’atteindre ces objectifs 
et de réunir ces facteurs clés. A cet égard, l’un des objectifs essentiels des indicateurs de performance 
est de permettre aux gestionnaires de vérifier que l’entreprise atteint ses objectifs. Par ailleurs, lorsque 
Yentreprise en croissance se décentralise, chaque entité se verra confier des objectifs a atteindre et 
devra voir a les réaliser. Dans l’entreprise décentralisée, les objectifs jouent alors un double réle consis- 
tant, dune part, a permettre aux gestionnaires de mesurer le degré d’atteinte des objectifs et, d’autre 


part, a assurer une cohérence des objectifs poursuivis par toutes les subdivisions de l’entreprise. 


Allouer des ressources aux unités les plus susceptibles d’accroitre la performance 


Linformation sur la performance est également utilisée pour attribuer des ressources et des respon- 
sabilités supplementaires aux centres de responsabilité susceptibles d’étre les plus performants dans 
l'avenir, c’est-a-dire a ceux qui sont le plus susceptibles de connaitre du succes. 


En savoir davantage sur une technologie nouvellement implantée 


Les indicateurs fournissent des données sur la performance réalisée dans un nouveau cadre de gestion, 
sur l'utilisation d'une nouvelle technologie ou encore sur les effets d’une nouvelle stratégie. 


Prendre des décisions 


Les indicateurs servent a prendre des décisions, comme nous l'avons mentionné plus haut. Selon 
exemple classique, ils servent a comparer les résultats avec les données figurant dans le budget, 
donc a comparer la performance obtenue avec les cibles preéétablies afin d’apporter les actions correc- 
tives nécessaires. Les indicateurs de la performance aident les gestionnaires a mieux comprendre les 
rapports existant entre divers facteurs influant sur la performance. Ainsi, méme si les gestionnaires 
saisissent intuitivement qu'il y a un rapport entre la satisfaction des clients et la performance financieére, 
le fait que ces deux facteurs soient mesurés de facon constante les aide a comprendre que l’augmenta- 
tion de la satisfaction de la clientéle entrainera une hausse de la performance financiére. On utilise donc 


les indicateurs pour favoriser l’atteinte des objectifs liés a la performance de l’entreprise. 
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Faire connaitre la stratégie et améliorer la coordination des unités administratives 


Les indicateurs sont également employés dans le but d’améliorer la coordination entre les diverses uni- 
tés administratives qui composent l’entreprise. A cet égard, on estime qu’ils constituent des signaux 
forts emis par la direction pour transmettre la stratégie adoptée par l’entreprise; ce processus s’effectue 
a la fois verticalement, vers les echelons hiérarchiques inférieurs, et latéralement, vers les autres unités 
administratives. 


Evaluer le travail des employés 


Au sein d’une entreprise, il est difficile d’observer en continu la qualité du travail accompli par tous les 
intervenants; et il est méme souhaitable de ne pas le faire. Dans ce contexte, les indicateurs permettent 
aux responsables d’un niveau hiérarchique donnée d’observer de maniére systématique la performance 
des employes qui leur sont subordonnés. Les indicateurs de performance permettent donc de combler 
lasymetrie informationnelle découlant du fait que le travail d’un individu n’est pas observable en 
continu. De manieére générale, plus ’asymétrie informationnelle est grande, plus la valeur information- 


nelle des indicateurs est grande. 


Cest de la nécessité de superviser les employés que sont issues les premiéres mesures de comptabilité 
de management moderne. Dans le cadre de la gestion scientifique du travail, lancée par Frederick W. 
Taylor, on détermine des normes permettant de surveiller les performances et de repérer les €quipes de 
travail qui natteignent pas les cibles préétablies. 


Rémunerer la performance individuelle 


Si les indicateurs de performance aident les gestionnaires a apprécier la performance de leurs subor- 
donnés, ils sont également fort utiles pour les exécutants: de bons indicateurs de performance leur 
permettent de rendre des comptes sur la qualité de leur travail. Selon la conception tayloriste de l’entre- 
prise, le subordonné est surveillé et puni si, d’aprés les indicateurs de performance, il n’atteint pas 
les cibles qu’on lui a fixées. A l’inverse, selon une conception plus moderne, ces indicateurs sont égale- 
ment utiles pour les subordonnés: ils temoignent de leurs bonnes performances et leur permettent 
d’obtenir des avantages. Dans l’entreprise décentralisée, par exemple, on peut, en liant les indicateurs 
aux avantages sociaux, aux gratifications et aux promotions, recompenser ou sanctionner les gestion- 
naires, ce qui les incite a modifier leur comportement et, en particulier, a s’efforcer d’obtenir 
de meilleurs résultats. 


Orienter le comportement des gestionnaires 

Les indicateurs utilisés pour évaluer la performance des gestionnaires orientent leur comportement. 
En outre, c’est aux indicateurs liés a la remunération de la performance que les gestionnaires accordent 
habituellement le plus d’attention. Les enjeux — rémunération et promotion — les touchant de fagon 
personnelle et immédiate, i] est logique quiils s'intéressent d’abord a l’amelioration des résultats qui 
font l’objet de mesures. Cependant, les choix qu’ils font pour améliorer leurs mesures personnelles 
peuvent n’avoir aucun effet sur la performance de l’entreprise; et ils peuvent méme avoir sur elle des 


effets négatifs. 


Inciter ala performance en tenant compte des finalités d’ordre organisationnel 

Les indicateurs générés par les systémes d'information de l’entreprise informent donc, a divers degres, 
les gestionnaires sur la performance de l’entreprise, de l’une ou l'autre de ses sous-entités, ainsi que sur 
la performance de certains individus jouant un rdéle clé dans l’entreprise. Ces indicateurs pouvant étre 
utilisés a des fins organisationnelles et individuelles, les concepteurs de systemes d'information doivent 
faire preuve de prudence et garder en téte l’objectif fondamental du systeme de mesure. S'ils ne 
connaissent pas de facon approfondie les finalités des indicateurs existants, ils doivent eviter de les 
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modifier. Par exemple, en utilisant des indicateurs de la performance pour favoriser l’implantation 
d'une strategie particuliére, il arrive que des entreprises introduisent des biais qui ont pour effet de 
surestimer les coUts ou, au contraire, de les sous-estimer®. Ces biais encouragent les gestionnaires a 
concentrer leur attention sur certains facteurs au détriment d’autres. Cependant, les indicateurs ainsi 
modifies ne sont habituellement pas aussi utiles pour la prise de décision, en raison de leur manque de 
précision, et ils peuvent aboutir a des décisions non optimales. I] revient a la direction de trouver un 
equilibre entre la nécessité d’obtenir des indicateurs fiables ainsi que celle d’encourager les gestion- 
naires et d’interpréter l'information révélée par les indicateurs pour apprécier la performance de !’entre- 
prise dans son ensemble. 


Les choses se compliquent lorsqu’on lie la reémunération des cadres ou des employés aux indicateurs. 
Un tel lien envoie un signal tres fort a ’employé quant a ce qu’on s’attend de lui. Certaines regles de base 
doivent €tre respectées: 


* Selon le principe de la contrdlabilite, l’employé doit exercer un contréle sur les variables servant 
a calculer la valeur de l’indicateur associé a sa remuneration. Par exemple, si un gestionnaire 
est reémuneéré en fonction de laugmentation de la rentabilité du centre dont il est responsable, 

il doit pouvoir exercer un certain contréle sur les colts et les revenus de ce centre, qui sera donc 
un centre de profit ou d’investissement. A contrario, on peut difficilement utiliser des indicateurs 
fondés sur des variables associées au revenu (ventes ou méme rentabilité) pour établir le boni 
d’un responsable de centre de colts. 


+ Selon le principe de la transparence, les régles du jeu doivent étre clairement établies a l’avance, 
ce qui évitera des conflits lorsque les résultats seront divulgués. Les cibles de performance 
doivent étre claires et la reémunération résultant de l’atteinte des cibles ou de leur dépassement 
doit étre indiquée avec précision. Par exemple, il ne suffit pas de dire au gestionnaire qu’on 
mesurera la rentabilité du centre dont il est responsable. I] faut aussi lui préciser quelles données 
seront recueillies, comment elles le seront et quelle est la cible a atteindre (une augmentation 
de 5% de la marge nette, par exemple). Lampleur du boni (10% du salaire de base si la marge 
nette de cette année est de 5% supérieure a celle de l’'an dernier, par exemple) devrait également 
étre indiquée a l’avance et le plus clairement possible. 


Méme en respectant ces régles de base, il reste tres risqué dutiliser des indicateurs pour déterminer la 
rémuneration des employés. La direction doit, dans un premier temps, s’assurer que le gestionnaire 
concentrera son attention sur des variables qui contribuent a atteindre les objectifs de maniére pérenne, 
et non pas a court terme. Par ailleurs, plus la tache d’un décideur est riche, plus il est difficile de la 
synthétiser a l'aide d’un indicateur unique ou d’un petit nombre d’indicateurs. Ne pas tenir compte de 
ces difficultés peut inciter les gestionnaires a adopter des comportements déviants. La section suivante, 
consacrée au rendement du capital investi, illustre bien les risques associés a l'utilisation d’indicateurs 
pour évaluer la performance des individus clés dans une organisation. 


Le rendement du capital investi: un indicateur clé de la performance 


Les indicateurs financiers de la performance permettent de savoir si les objectifs de revenus, de cotts, 
de bénéfices ou de rendement du capital investi ont été atteints. Toutefois, comme nous l’avons vu, la 
direction doit décider quels seront les revenus, les colts et les éléments d’actif utilisés dans le calcul des 


5 Kenneth Merchant et Michael Shields (1993), «When and Why to Measure Costs Less Accurately to Improve Decision Making», 
Accounting Horizons, vol. 7, n° 2, juin, p. 7681. 
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indicateurs. Il est primordial de respecter le principe de la contrélabilité quand on détermine la facon 
dont on mesurera la performance. Toutefois, si le contréle de gestion vise a atteindre une plus grande 
previsibilité, les gestionnaires doivent gérer l’imprévisible. On mesure les gestionnaires sur ce qu’ils 
controlent, mais on s’attend a ce qu’ils contrélent l’incontrdlable®. art de gérer est a la mesure de sa 
portion non programmable. 


Il faut egalement respecter le principe de la transparence. Concernant les indicateurs de revenus, il faut 
notamment decider s’ils seront calculés avant ou apres les retours, les rabais et les cotits liés au respect 
des garanties, et si certaines categories de revenus seront écartées parce qu’elles fluctuent en fonction 
de decisions prises ailleurs dans l’entreprise. De plus, si les indicateurs de revenus correspondent a une 
période particuliere, il faut préciser a quel moment le revenu sera considéré comme un gain. Enfin, 
comme nous le verrons, on doit tenir compte de la fagon dont est établi le prix de cession interne, qui a 
des effets sur les revenus. 


Pour mesurer les couts, il est indispensable de prendre d’autres décisions. II faut déterminer sur quoi on 
se fonde pour réepartir les frais indirects entre les produits ou les projets, ou pour les leur imputer. On 
doit definir ce qui constitue un centre de couts, a savoir quels cous seront rattachés a chacun des 
centres et selon quels critéres ils seront ensuite répartis ou imputés. On doit également poser des hypo- 
theses et proposer un modeéle servant a réepartir, entre les fonctions utilisatrices, le cout des services 
partagés. 


Plusieurs de ces questions ont été traitées dans les chapitres précédents. Nous nous intéresserons 
ici a la mesure du rendement financier de l’entreprise, qui pose des défis particuliers. Le rendement 
financier d’une entreprise ou d’un centre de responsabilité correspond au rendement des ressources 
investies dans l’entité en question. Le taux de rendement permet de savoir combien rapportent ces res- 
sources, comparativement aux montants investis ailleurs. Pendant de nombreuses années, bien des 
entreprises ont utilisé le rendement du capital investi (RCI), qui represente un pourcentage, mais elles 
sont aujourd’hui de plus en plus nombreuses a mettre a l’essai une mesure représentant un montant, 
soit le concept du résultat net résiduel (RNR). Nous étudierons tour a tour chacune de ces deux mesures. 


Le rendement du capital investi revisiteé 


Comme nous l’avons vu, le rendement du capital investi (RCI) correspond au résultat net divisé par 
le capital investi. On lobtient grace a l’équation suivante: 


RCI = résultat net / capital investi 

Le RCI se décompose en deux facteurs, qui offrent chacun un moyen d’améliorer le rendement de 
lentreprise: 

RCI = (résultat net / ventes) < (ventes / capital investi) 

RCI = taux de résultat net x taux de rotation du capital 
Le taux de résultat net, ¢quivalant a la marge nette, indique dans quelle mesure l’entreprise gere effi- 
cacement les cotits, a un certain volume d’activité et au cours d’une période donnée, et par consequent 
démontre sa capacité de produire un beénéfice net excédentaire et, donc, de creer de la valeur. Le taux 


de rotation du capital mesure l'efficacité de l’entreprise quant au renouvellement du capital investi, 
cest-a-dire sa capacité a générer des revenus a partir d’un investissement donne. 


6 Pour plus de détails sur cette dichotomie fondamentale du contrdle de gestion et de l’évaluation de la performance, voir Henri 
Bouquin (2008), Le contrdle de gestion, PUF. 
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Cette decomposition met en evidence le fait que, si le chiffre d’affaires augmente sans qu'il y ait 
d’'accroissement du résultat net, C’est-a-dire si la difference entre ce chiffre d’affaires et les coats qui 


ont permis de le realiser reste la méme, le RCI ne subit aucune modification. 


Pour que le RCI soit modifie, il faut qu’il y ait une variation du résultat net ou une variation du capital 
investi, sans que l’effet de la variation annule celui de l'autre facteur. On peut obtenir un accroissement 
du résultat net soit par une réduction des colts, soit par une hausse du chiffre d’affaires supérieure a 


augmentation des couts correspondants. 


386 


| Marcoux & Freres 


Lentreprise Marcoux & Freres a un actif total de Si on opte pour la réduction des codts, l’'augmen- 
8 000 000$, ses ventes atteignent 10000 000$ et tation du RCI s’explique par augmentation du 
son résultat net est de 1600 000$. Aucours dela taux de résultat net, qui passe de 16 a 20%. Le fait 
derniére période, le RCl a été de 20%: de pouvoir obtenir les mémes revenus en utilisant 
RCI = 1600 000$ /8 000 000$, soit 0,2 ou 20% moins de ressources indique une meilleure capa- 

cité a créer de la valeur. Laugmentation du taux 


On pourrait augmenter le RCI au cours dela pro- de résultat net qui s’ensuit a un impact positif sur 
chaine période en adoptant l’une ou l'autre des je RC]. 


deux stratégies suivantes: soit réduire les codts 
ae a te) 9 
de 400 000 $, soit reduire les stocks de1600 000$. RCI = 10 is ae 20% x 125% 


Si on opte pour une réduction des coiits de = 0,25 ou 25% 
400 000$, le résultat net augmentera, passant 
de 1600 000$ a 2000 000$. On obtiendra alors 


un RCI de 25%: du taux de rotation du capital, qui passe de 125% 
RCI = 2000 000$/8 000 000$, soit 0,250u25%  &156,25%. Dans ce cas de figure, c'est le fait de 


maintenir la capacité a générer des revenus a 


Si on opte pour la réduction des stocks, l’aug- 
mentation du RCI s’explique par l'augmentation 


Si on opte pour une réduction des stocks de 
1600 000$, le capital investi diminuera, passant 
de 8 000 000$6 400 000$. Onobtiendraégale- '"t Pais : Re! 


ment un RCI de 25%: R= x —6. 70 <1156,25.70 


=0,25 ou 25% 


partir d’un investissement en capital réduit qui 


RCI = 1600 000$/ 6 400 000$, soit 0,25 ou 25% 


Vaugmentation du RCI peut étre expliquée a s 
: p Ba Dans les deux cas, le montant des ventes n’influe 


PETES SS CEST Giese FU SIE) le Sehini eli siiuel (s en rien sur le calcul du RCI. Que les ventes s’élé- 
vent a 12 000 000$ ou a 15 000 000$, le RCI sera 


le méme. En effet, sion remplace, dans les deux 


statu quo, le taux de résultat net est de 16% et le 
taux de rotation du capital est de 125%. 


RC| = 1,6 e 10 = 16% x 125% formules précédentes, le montant des ventes de 
10 000 000$ par 12 000 000$ ou par 15 000 000$, 
= 0,20 0u 20% la valeur du RCI demeure inchangée. 


Le RCI est une mesure de la performance financiére. Toutefois, il est risqué de se fonder sur le RCI 
pour prendre des décisions: il peut en effet inciter le gestionnaire a réduire les coats sans avoir compris 
quels en étaient les véritables inducteurs, ni quels éléments de ces couts étaient générateurs de revenus. 
Aussi, un gestionnaire évalué sur la base de cet indicateur pourrait gérer a court terme en décidant de 
ne pas renouveler les actifs du centre d’investissement dont il est responsable, pour ne pas nuire a son 


evaluation, au détriment de la performance a long terme de l’entreprise. 
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Il est €galement important d’établir dans quelle mesure le RCI permet d’évaluer équitablement les 
entreprises comparées et si, de ce fait méme, les comparaisons établies sont valables. Cela dit, en 
Amerique du Nord, la decomposition du RCI en de multiples facteurs a longtemps été l’approche privi- 
legiee pour mesurer les différentes dimensions de la performance. Le processus de la décomposition du 
RCI en ses divers facteurs est illustré a l’encadré 17.2. 


On a recours au RCI pour comparer le rendement des placements, des entreprises ou encore d’unités 
administratives appartenant a la méme entreprise. Cependant, pour valider les comparaisons effec- 
tuees a l'aide du RCI, il faut analyser les six éléments suivants: 


* la définition du capital investi; 
* la mesure du capital investi: 

* lage des immobilisations; 

* Vexcedent de capacitée; 

* les immobilisations louées; 


* les ventes internes. 


Encadreé 17.2 | Ladécomposition du RCI 


_ _tésultat net 
~ Capital investi 


RCI 


ventes 


Résultat net = — frais de vente et d’administration Ventes = 


Résultat brut = ventes — Analyse des ventes par région et par gamme 


Analyse du cotit des produits vendus Analyse de la structure du capital a: 


La définition du capital investi 


Il est important d’utiliser la méme définition du capital investi dans toutes les entites dont on veut 


comparer le rendement. Prenons |’exemple illustré a l’encadre 17.3, a la page suivante. 


Dans cet exemple, le capital investi represente : 

* 13 millions, si on parle de lactif total; 

* 12 millions, si on parle de lactif utilise; 

* 9 millions, si on parle des immobilisations; 

* 11 millions, si on englobe les immobilisations et le fonds de roulement; 

* 8 millions, si on parle des immobilisations utilisees; 

* 10 millions, si on englobe les immobilisations utilisées et le fonds de roulement; 


* 6 millions, si on parle de l'avoir des actionnaires. 
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Encadré 17.3 | Vétat de la situation financiére d’une entreprise 


Actif a court terme Passif acourt terme 
2 millions 


4 millions 


Passif along terme 


Immobilisations 5 millions 


Avoir des actionnaires 


8 millions 


6 millions 


Enconstruction 1 million 


13 millions de dollars 13 millions de dollars 


Par definition, le rendement d’une entreprise correspond au ratio résultat net/capital investi. On peut 
donc exclure de la definition du capital investi l’avoir des actionnaires, car il ne représente qu’une frac- 
tion des investissements. Le ratio résultat net/avoir des actionnaires présente un intérét certain pour les 
actionnaires eux-mémes, mais on ne peut pas l’utiliser pour mesurer le rendement de |’ensemble du 
capital investi dans l’entreprise. 


On considére souvent que le capital investi correspond a l’actif total de l’entité dont on tente de détermi- 
ner le rendement. On suppose alors que l’actif inutilisé est négligeable ou qu’on le trouve normalement 
au sein de toutes les entités evaluées. 


Lactif utilisé est sans doute une donnée plus précise que les précédentes. Dans l’exemple donné a 
Yencadré 17.3, ily a 1 million d’actif inutilisé: ce montant pourrait étre engagé dans un projet en cours 
qui n'a pas commencé a produire de revenus, et on ne peut donc pas le considérer comme un élément 
de l’actif genérant des revenus. Recourir a l’actif utilisé est également plus équitable lorsqu’on compare 
une entité dont une partie de l’actif est inutilisée avec d’autres entreprises dont tous les éléments de 
lactif produisent des revenus. 


On définit parfois le capital investi comme la valeur des immobilisations, en soutenant qu’il s’agit des 
seuls elements de l’actif qui ont un caractere permanent. Nous ne partageons pas cette opinion: selon 
nous, le fonds de roulement — c’est-a-dire la difference entre l’actif a court terme et le passif a court terme 
—a également un caractere permanent. Sans fonds de roulement positif, une entreprise peut difficile- 
ment fonctionner. Toute entreprise, commerciale ou manufacturiere, doit financer des stocks et accepter 
quiil y ait un délai entre l’encaissement des comptes clients et le paiement des comptes fournisseurs, ce 
qui se traduit par le cycle des flux de trésorerie. Les fonds nécessaires a l’exploitation de l’entreprise 
comprennent donc des montants injectés de fagon permanente. Du point de vue des investisseurs, les 
sommes engagées a long terme dans l’entreprise sont constituées du passif a long terme et de l’avoir 
des actionnaires, ce qui correspond aux immobilisations, auxquelles s’ajoute le fonds de roulement. On 
peut donc a juste titre considérer que le capital investi correspond aux immobilisations augmentées du 
fonds de roulement, c’est-a-dire des sommes investies a long terme dans l’entreprise. 
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La mesure du capital investi 


En pratique, l’unité de mesure du capital investi qu’on choisit est le plus souvent la valeur comptable. 


Dans ce cas, on doit verifier que les principes comptables généralement reconnus (PCGR) ont été appli- 


ques uniformément dans chacune des entreprises qu’on veut comparer. Cette exigence vaut pour le 


calcul du capital investi comme pour celui du résultat net. 


Pour etablir la valeur du capital investi, on peut également recourir a la valeur marchande ou a la 


valeur de remplacement des immobilisations. Le choix dépend de ce qu’on désire évaluer et comparer, 


a Savoir: 


* le rendement des sommes investies dans le passé; 


* le rendement des mémes immobilisations acquises au prix actuel; 


* le rendement de lentité en tant que placement financier, compte tenu du cout de renonciation. 


La valeur comptable de l’actif correspond aux sommes investies dans le passé, déduction faite de 


lamortissement cumulé au fil des ans. La valeur marchande d’un élément de l’actif, qui est égale a la 


valeur comptable au moment de l’acquisition, change toujours quelques mois apres l’acquisition. Pour 


evaluer le rendement des sommes investies dans le passé, il faut donc se reporter a la valeur comptable. 


Cependant, il faut se demander a quoi servira l’information ainsi obtenue. En effet, les transactions 


effectuees dans le passé ne constituent généralement pas des données pertinentes pour une décision 


engageant l'avenir de l’entreprise. Seules les valeurs actuelles doivent étre prises en compte dans ce 


type de décision, comme le montre l’exemple suivant. 


La vente d’une entreprise 


Prenons le cas d’une entreprise dont l’actif total 
est de 100 millions de dollars et qui vient de réali- 
ser un résultat net de 20 millions. Sion mesure le 
capital investi selon la valeur comptable, le RCI est 
de 20% (soit 20 000 000$ / 100 000 000$). 


En supposant qu’il pourrait placer le produit de la 
vente a un taux de 10%, le propriétaire devrait-il 
ou non vendre son entreprise ? Laréponse est non 
si on compare le rendement du placement (10%) 
au RCI de l’entreprise (20%). Cependant, cette 
donnée n'est pas pertinente, parce que le RCla 


été calculé a partir de la valeur comptable de 
actif. 


On doit plutot prendre en compte le montant 
net résultant de la transaction. Si le propriétaire 
recevait 400 millions, montant correspondant a 
la valeur marchande de l’entreprise, le RCI de 
’'entreprise, calculé a partir de la valeur sur le 
marché de 400 millions, serait nettement inférieur 
au rendement de 10% que rapporterait le place- 
ment. Dans ce cas, le RCI serait en effet egala5% 
(soit 20 000 000$ / 400 000 000$). 


Avant de décider quelle sera |’unité de mesure du capital investi, il faut donc toujours se demander a 


quoi servira l'information colligée, comme le montre également cet autre exemple. 


| Séjours 


La chaine Séjours compte 200 établissements hoteliers a travers le monde. La direction souhaite eva- 
luer les rendements financiers de ses établissements afin de les comparer. Pour ce faire, elle recourt 
au RCI. Pour mesurer le capital investi, devrait-elle retenir la valeur comptable de l’actif ou la valeur 


de remplacement? 
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Afin de nourrir la réflexion, nous présentons dans le tableau ci-dessous le RCI d’un échantillon de 
cing établissements, calculé selon la valeur comptable de l’actif, puis selon la valeur de remplacement 
de l’actif. 


. Etablissement 
(en millions de dollars) A B Cc D E 
Résultat net 5 6,5 8 10 15 
Capital investi net 
Valeur comptable 15 28 80 70 150 
Valeur de remplacement 90 60 120 80 150 
RCI (valeur comptable) 33,33 % 23,21% 10,00 % 14,29 % 10,00 % 
RCI (valeur de remplacement) 5,56 % 10,83 % 6,67 % 12,50 % 10,00 % 


« Comment interpréter ces données? 
¢ Quel établissement a obtenu le meilleur rendement ? 
¢ Lequelaoffert la meilleure performance? 


¢ Lequel est susceptible d’améliorer son rendement dans l'avenir ? 


Si on examine le RCI établi selon la valeur comptable de l’actif, c'est 'etablissement A qui a le meilleur 
taux de l’échantillon, avec 33,33 %, et les établissements C et E qui ont le moins bon, avec 10%. On peut 
donc dire que l’établissement A a un meilleur rendement comptable que les autres. Toutefois, comme 
le capital investi de l’établissement A, mesuré selon la valeur de remplacement, est de 90 millions, 
il est manifeste que le « bon» rendement de 33,33 % est uniquement attribuable au fait que les immo- 
bilisations sont completement amorties; le méme investissement effectué aujourd’hui ne serait pas 
rentable. Par ailleurs, le rendement de |’établissement E a été calculé a partir des immobilisations 
acquises durant l'année. 


Ce sont donc les établissements B, D et E qui présentent les meilleures possibilités de rendement dans 
l'avenir. Ajoutons qu’on obtiendrait peut-étre un meilleur rendement financier de l’établissement A en 
le vendant, sa valeur marchande se rapprochant en effet plus de sa valeur de remplacement que de sa 
valeur comptable, mais il n’en est pas toujours ainsi. 


Lage des immobilisations 


La valeur comptable des immobilisations est directement liée a leur age, qui influe aussi sur le cott 
annuel de l’amortissement ainsi que sur les couts d’entretien. Dans l’exemple de la chaine Séjours, on a 
vu qu'il est preferable de choisir la valeur de remplacement plutot que la valeur comptable pour compa- 
rer le rendement d’etablissements qui nont pas le méme age. Par ailleurs, la valeur de remplacement 
nétant pas toujours connue, il est souvent nécessaire de l’établir. Cependant, il est possible d’opter pour 
d’autres moyens d’évaluation, comme la valeur marchande ou la valeur comptable indexée. 


En conclusion, si ’age des immobilisations peut créer une distorsion lorsqu’on compare le rendement 
des entreprises, il est possible de la corriger. Par ailleurs, le choix du moyen d’évaluation du capital 
investi dépend de la décision que veut prendre la direction: réinvestissement, désinvestissement, 


remuneration des gestionnaires, etc. 


L’excédent de capacité 


Les taxes, les assurances, l’'amortissement et divers autres frais généraux sont liés a la capacité de 


produire un bien ou de fournir un service. Si un centre de responsabilité n’utilise qu’une partie de sa 
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capacite disponible, comment doit-on traiter les cotits qui découlent de cette infrastructure? Par 
exemple, si une entreprise ne fonctionne qu’a 50% de sa capacité, doit-on considérer les 50% restants 
comme un actif inutilisé et ne pas en tenir compte dans |’évaluation de son rendement? 


Tout dépend de ce qu’on désire évaluer. Si c’est le rendement financier du placement, il faut prendre en 
consideration 100% de l’actif; si c’est le rendement des activités de l’entreprise, il faut seulement tenir 
compte de l’actif utilisé. Mais on voudra sans doute avoir ces deux données. 


Les immobilisations louées 


Les colts de location representent un cotit de l’exercice et n'influent pas sur le capital investi, alors que 
le cout d’acquisition constitue un élément de l’actif qui augmente le capital investi. Seule la dotation a 
lamortissement de cet actif représente un cout de l’exercice. II est fort probable que l’option de la loca- 
tion serait preferable a option de l’achat si on se fonde uniquement sur les résultats de la premiére 
annee. Mais l’option de l’achat est en général préférable si on prend en considération les résultats pour 
toute la durée du projet. 


Les ventes internes 


Les ventes internes constituent parfois un élément important de la stratégie d’entreprise. Le prix auquel 
ces ventes sont realisées fausse le calcul du RCI des centres de responsabilité concernés, comme le 
montre l’exemple suivant. Dans certains cas, un mauvais usage de cet indicateur dans l’évaluation de la 
performance peut faire naitre des tensions autour du prix de cession interne (PCI), tensions qui sont 
nuisibles pour la performance de l’entreprise dans son ensemble. Le PCI sera présenté plus loin. 


esenpie 


| Fusion D 


Ventreprise Fusion D possede deux filiales en propriété exclusive : la division A et la division B. Du point 
de vue administratif, le directeur de chaque division dispose d’une autonomie complete, méme en 
matiére d’acquisition des immobilisations. Les résultats du dernier exercice, ainsi que le montant du 
capital investi établi selon la valeur comptable et selon la valeur de remplacement, sont présentés dans 
le tableau suivant. 


Les résultats du dernier exercice 


Division A . Division B 

Résultat net 600 000 $ 900 000 $ 
Capital investi net 

Valeur comptable 6000 000 $ 10000 000 $ 

Valeur de remplacement 9000 000 $ 10 200 000 $ 


De plus, on tient compte des ventes internes dans le résultat net de chacune des deux divisions. La divi- 
sion Bavendu ala division A pour 1 000 000$ de produits, dont la valeur marchande est de 1500 000$. 


Voici les données relatives au calcul du RCI pour chacune des deux divisions, selon la valeur comptable 


et selon la valeur de remplacement. 


RCI selon la valeur comptable: 
DivisionA Division B 


Résultat net 600 000$ 900 000$ 
Actif net ~ 6000000$ 10000000$ 
RCI = 0,1 0,09 & 
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RCI selon la valeur de remplacement: 
DivisionA Division B 


Résultat net 600 000$ 900 000$ 
Actif net 9000000$  12000000$ 
RCI = 0,067 0,075 


Selon la valeur comptable, le rendement financier de la division A a été de 10%, et celui de la division B, 
de 9%. Cependant, si on devait remplacer les immobilisations au prix actuel, le rendement de la divi- 
sion B serait de 7,5 %, et celui de la division A, de 6,7 %. Supposons maintenant que les ventes internes 
se font ala valeur marchande, c’est-a-dire que la division B vend ala division A pour 1 500 000$ de pro- 
duits (au lieu de 1000 000$). Cela aura pour effet de réduire de 500 000$ le résultat net de la division A 
et d’augmenter du méme montant celui de la division B. On obtiendra alors les RCI suivants: 


RCI selon la valeur comptable: 


DivisionA Division B 
Résultat net 100 000$ 1400 000$ 
Actif net 6000000$ 10000000$ 

RCI = 0,0167 0,14 

RCI selon la valeur de remplacement: 

DivisionA Division B 
Résultat net 100 000$ 1400 000$ 
Actif net 9000000$ 12000000$ 

RCI = 0,011 0,1167 


Le rendement de la division B sera alors nettement meilleur que celui de la division A. Si, selon les 
calculs précédents, le rendement de la division A paraissait supérieur, c’était attribuable au fait que 
les achats internes étaient effectués a des prix inférieurs a ceux de la valeur marchande. Si la remuné- 
ration des directeurs divisionnaires de cette entreprise était fonction du rendement financier de leur 
division, évalué grace au RCI, le directeur de la division B préférerait vendre sa production al’extérieur 
de l’entreprise plutdt qu’a la division A. 


Le résultat net résiduel 


Bien qu'on mesure habituellement le rendement a l'aide d’un taux, c’est-a-dire d’un ratio mettant en 
relation l’extrant (résultat net) et les sommes investies (capital investi), bon nombre de dirigeants aiment 


également savoir quel est le résultat net résiduel pour évaluer le rendement d’une entreprise. 


Le résultat net résiduel (RNR) est le résultat net, déduction faite d’une charge fictive congue pour tenir 
compte d’un taux de rendement minimal requis pour l’ensemble des projets d’investissement. S’appa- 
rentant a un montant d’intéréts «fictifs», cette charge fictive tient compte du cotit moyen pondéré du 


capital de l’entreprise. 
Le RNR sobtient a l'aide de la formule suivante: 
RNR = Résultat net — (taux de rendement minimal requis x capital investi) 
Le RNR ainsi calculé représente un montant absolu, et non pas un pourcentage. Pour calculer ce 
montant, on utilise souvent un taux qui se rapproche du cot moyen pondéré du capital, qui constitue 


souvent un taux de rendement minimal acceptable. Le RNR donne donc une perspective différente du 


RCI, comme le montre le calcul du RNR décrit dans l’exemple suivant. 
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Papadopoulos et Fils 
Prenons le cas de Papadopoulos et Fils, une entreprise dont le capital investi moyen au cours de la der- 
niére période a été de 8 000 000$ et le résultat net de 1600 000$, ce qui donne un RCI de 20%. 
Calculé a un taux de rendement de 12%, le cout du capital investi est de 960 000$ (12% x 8 000 000 $). 
Le RNR est égal a: 
RNR = 1600 000$ - 960 000$ 
= 640 000$ 
Papadopoulos et Fils a réalisé un projet A, qui a pour effet d’augmenter le capital investi de 2 000 000$ 
et le résultat net de 400 000$. Le rendement du projet A sera alors de 20%: 
400 000$ 


RCI (projet A) = —————— 
2 000 000$ 


Le projet A ne changera en rien le RCI de cette entreprise, qui était et demeure égal a 20%: 


_ 1600 000$ + 400 000$ 
8 000 000$ + 2000 000$ 


Par ailleurs, le RNR augmentera de 160 000$ ala suite du projet A: 
RNR = (1600 000$ + 400 000$) - [0,12 x (8 000 000$ + 2 000 000 $)] 
= 800 000$ 


Supposons maintenant qu’un deuxiéme projet, appelé projet B, a pour effet d’augmenter le capital 
investi de 2 000 000$ et le résultat net de 300 000$. Le rendement du projet B sera de 15%: 


300 000$ 


RG (projet B) = ————— 
2 000 000$ 


Le projet B aura pour effet de faire passer le RCI de l’entreprise de 20a 19%: 


eae 1600 000$ + 300 000$ 
8 000 000$ + 2000 000$ 


Par ailleurs, le RNR augmentera de 60 000$ ala suite du projet B: 
RNR = (1600 000$ + 300 000$) - [0,12 x (8 000 000$ + 2 000 000 $)] 
= 700 000$ 


Lexemple de Papadopoulos et Fils suscite plusieurs réflexions. Premierement, a lui seul le montant de 
640 000$ mest pas significatif. Toutefois, dans une suite de résultats presentes en ordre chronologique, 
il peut étre plus révélateur que le taux de rendement, car on peut observer l’evolution du RNR au fil des 
ans, tandis gue le RCI ne varie pas. En effet, a la suite du projet A, le RCI demeure a 20%, alors que le 
RNR augmente de 160 00O$. 


Deuxiémement, la conclusion a tirer est différente selon qu’on fait reference a un montant plutot qu’a un 
taux. Dans le cas du RNR, on conclut qu’il faut maximiser le montant enregistre, ce qui incite a accepter 
tout projet qui rapportera au moins le taux de rendement minimal utilise pour le calcul du cout du 
capital investi. Ce taux fait alors office de taux de rejet ou de taux critique. Dans le cas du RCI, on conclut 
qu’il faut maximiser le taux observe et calculé a l’heure actuelle, ce qui incite a refuser tout projet qui 


aurait pour effet de diminuer la moyenne obtenue, méme si ce projet rapporte plus que le taux de rejet 
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fixe. Ainsi, selon les données de l’exemple précédent, on refuserait tout projet, comme le projet B, dont 


le rendement calculé est compris entre 12 et 20%. 


En effet, a la suite de la mise en ceuvre du projet B, le RCI diminue, passant a 19%, alors que le RNR 
augmente de 60 000$. Si l’évaluation du rendement d’une entreprise repose sur le RCI, le directeur 
refusera un projet tel que le projet B, qui aurait pour effet de diminuer ce rendement. En revanche, si 
revaluation du rendement de la méme entreprise repose sur le RNR, le directeur acceptera un projet tel 
que le projet B, qui aurait pour effet d’augmenter les profits. La direction d’une entreprise qui souhaite 


stimuler la croissance a intérét a évaluer le rendement en recourant au RNR, et non au RCI. 


Dans le modéle du RNR, on utilise souvent le coat moyen pondéré du capital pour l'ensemble de 
lentreprise: le calcul nest donc pas influencé par le type de financement utilisé pour un investissement 
particulier, ce qui constitue un autre avantage de cette mesure. Le directeur d’un centre d’inves- 
tissement est Seulement responsable du rendement de l’investissement, ce qui est logique puisque, le 
financement n’étant pas de son ressort, il ne peut étre tenu responsable des colts liés au financement 
dun projet. 


Le cout du capital 


Le cout du capital (voir aussi le chapitre 13) correspond au coat moyen pondéré de toutes les sources 
de capital utilisées. Il n’est pas facile de déterminer toutes les sources de capital utilisées ni d’expliquer 
comment on calcule leur cout. En effet, le capital utilisé par une entreprise provient de plusieurs sources 
regroupées en deux rubriques: l’avoir des actionnaires, constitué de leur mise de fonds initiale et des 
bénéfices non répartis; et le passif, constitué de l'ensemble des préts qui contribuent a financer les 
projets, ainsi que de l’argent des partenaires commerciaux qui acceptent de faire crédit a l’entreprise. 
Les couts de ces diverses sources de capital different. Le capital provenant des fournisseurs est grosso 
modo gratuit, a moins que des intéréts ne soient versés. Quant aux taux d’intérét sur la dette, ils varient 
selon les garanties fournies. 


Le concept de cout du capital comporte bien des paradoxes. D’une part, l’entreprise dispose de l’avoir 
des actionnaires sans avoir a verser d’intéréts sur ce capital. D’autre part, les entreprises dont les actions 
ne degagent qu'un faible rendement connaissent généralement d’autres problemes, tels qu’une diminu- 
tion du cours de l’action, une difficulté a rassembler des fonds pour investir et des offres d’achat hostiles. 
La direction a donc intérét a obtenir un taux de rendement du capital investi 6égal ou supérieur a ce 
qu'un investisseur pourrait obtenir ailleurs en courant le méme niveau de risque. Le cout présumé de 
ce capital est le coat de renonciation pour linvestisseur, c’est-a-dire le rendement auquel il renonce en 
ninvestissant pas ailleurs. 


Puisque le coat du capital (CC) est lié au risque et que le risque varie selon les entreprises, il en va de 
méme du cout du capital. On calcule le coat du capital grace a l’equation suivante: 


CC = SKyl(D; / (D + E)] + SK-((E / (D + EB) 


ou K, représente le cout de la dette apres impdts, en pourcentage; D le montant de la dette (D = XD,, 
D; étant un emprunt particulier); Ke le cout de l'avoir des actionnaires; et E la valeur marchande de 
Yavoir des actionnaires (E = SE,, E; etant une categorie d’actions), qu’on obtient généralement en multi- 
pliant le prix par action par le nombre d’actions émises de cette categorie. 


Les facteurs qui composent le coat du capital changent sans cesse: les taux d’intérét montent ou 
descendent, et la valeur des actions fluctue continuellement. C'est pourquoi les entreprises utilisent un 
cout du capital normalisé pour évaluer les investissements. Chaque entreprise choisit le taux qui lui 
convient; cependant, en Amérique du Nord, un taux avoisinant 12% est considéré comme normal 


actuellement, dans le contexte économique de ce début de XXIF® siécle. 


Partie 5 | Les aspects stratégiques du controle de gestion 


Si le concept du RNR est peu utilisé en pratique, le concept EVA, qui reprend les principes du RNR Q\ 
mais dont le calcul est beaucoup plus complexe, a connu une certaine popularité au cours des derniéres @ 


decennies. Lannexe 7 dans MonLab le présente plus en détail. MaBiblio > MonLab 
> Documents 
> Annexes 


Conclusion sur les mesures financiéres et l’@valuation de la performance — *Annexe7 
Lutilisation du RCI et du RNR 4 titre d’indicateurs financiers de la performance illustre bien les défis 
associés a la mesure de la performance. 


Le calcul du RCI procure des informations trés utiles pour mesurer la performance d’une entreprise ou 
de l'une ou l'autre des entités qui la composent et qui générent des profits. Toutefois, il faut étre trés 
prudent lorsqu’on lie la remunération des gestionnaires au RCI. Conformément au principe de la contr6- 
labilite, le RCI ne peut étre utilisé que pour déterminer la remunération d’un responsable d’un centre 
d'investissement. De plus, le principe de la transparence invite a porter une attention particuliére a la 
definition de toutes les composantes du RCI, notamment la mesure du capital investi. 


Méme lorsque ces principes sont respectés, lier la remunération d’un gestionnaire au RCI l’incite trés 
fortement a maximiser la rentabilité a court terme. Ce faisant, celui-ci pourrait étre amené a négliger 
certains facteurs dont dépend la pérennité de l’entreprise, tels que des actifs long terme adéquats et bien 
entretenus. Si le RNR pallie en quelque sorte cette faiblesse, il subsiste des risques lorsqu’un gestion- 
naire gere la rentabilité de |’entité dont il est responsable en concentrant son attention sur des mesures 
manipulables a court terme. 


Au total, la tache des gestionnaires est souvent complexe, et tenter de la synthétiser a aide dun ou 
de plusieurs indicateurs peut étre hasardeux. En outre, si on adopte une telle approche dans !e cadre 
dune entreprise décentralisée, on ne respecte pas l’obligation de cohérence, a laquelle nous avons fait 
référence en début de chapitre. 


17.5 Le prix de cession interne 


Lorsqu’une entreprise atteint une certaine taille, les diverses entités qui la composent s’échangent 
constamment des produits et des services. Dans le secteur manufacturier, les produits a divers stades 
d’achéevement sont transférés d’un centre de couts a un autre, et des pieces sont souvent fabriquées dans 
un autre centre de responsabilité, ou division’. Si la division qui en bénéficie est un centre de colts, les 
cadres assument seulement la responsabilité des coats quils gérent. Conformément au principe de la 
controélabilité, on devrait se concentrer, pour mesurer la performance des gestionnaires, sur les nou- 
veaux colts engagés dans la division, colts ajoutés par le systeme comptable aux couts des produits 


recus provenant des différents fournisseurs. 


Les produits et les services échangés entre les divisions de l’entreprise sont factures a un prix appele 
prix de cession interne. Le prix de cession interne (PCI) est le prix demande par une division a une autre 
division, au sein de la méme entreprise, en contrepartie d’un bien ou d’un service quelle lui fournit. 
Pour ce qui est du rendement financier de l’entreprise, le PCI n’influe en rien sur le réesultat global, 
abstraction faite de certaines différences existant entre les provinces et les pays en matiere d’imposition. 


En effet, ce que verse une division, l’autre l’encaisse. 


7 Pour alléger la lecture des éléments liés aux PCI, nous utiliserons le terme générique «division» au lieu de «centre de 
responsabilité». 
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Lutilite du prix de cession interne 


Le recours au PCI repond principalement a trois objectifs. En premier lieu, il permet de mieux mesurer 
le rendement financier des unités concernées. Si un centre de profit recevait des pieces ou des 
services sans les payer, C’est-a-dire sans avoir a rapprocher ces cotits des revenus correspondants, cela 
reviendrait pour elle a sous-évaluer ses cotits, d’ou une mesure incorrecte des résultats générés par ses 
activités. De la méme facon, si un centre de profit fournissait un produit ou un service a un client sans 


recevoir les revenus correspondants, sa rentabilité serait sous-estimée. 


En deuxieme lieu, le PCI constitue pour les gestionnaires une information pertinente, en particulier 
lorsquils doivent choisir entre deux possibilités. Les PCI indiquent quels sont les cotits des produits et 
des services fournis par une autre division. Cette information aide les gestionnaires a prendre toutes 
sortes de décisions: acheter une piéce ou la fabriquer, se procurer une nouvelle machine, lancer un 
nouveau produit, etc. 


En troisieme lieu, le PCI aide a prendre des décisions conformes aux intéréts de l’entreprise dans son 
ensemble. A cet égard, acheter un produit a l’interne n’est pas toujours la meilleure solution: la division 
qui achete un produit a l’interne peut parfois se procurer hors de l’entreprise un produit similaire a un 
cout inférieur au PCI, tandis que la division qui lui fournit le produit pourrait utiliser sa capacité non 
utilisée pour fabriquer un produit plus rentable. Appliquer en tout ou en partie les regles du marche 
concurrentiel au sein de l’organisation contribue a améliorer la productivité des unités qui fournissent 
les biens ou les services et a assurer les €changes entre les unités. 


Les méthodes d’établissement du prix de cession interne 


Il existe trois grandes méthodes génériques pour établir le PCI: la méthode basée sur les cotts, la 
méthode basée sur la valeur au marché et la méthode basée sur la négociation. 


Le prix de cession interne peut étre établi en fonction du cout du produit ou du service transféré. 
Comme on I’'a vu dans les chapitres précédents, le coat d’un bien ou d’un service peut étre mesuré de 
diverses maniéres. Pour ce qui est du PCI, on peut l’établir en se fondant soit sur le cout variable, ce qui 
revient pour l’essentiel a utiliser le cot marginal de production du bien transféré en guise de PCI, soit 
sur le cout complet de production. 


Le principal avantage de la méthode basée sur les colts tient au fait que, étant donné les obligations 
que doivent remplir les entreprises, le coat des produits fabriqués est presque toujours calculé par 
les services comptables. Par conséquent, l'information sur le coat variable ou complet du bien ou du 
service transféré est généralement connue et facile d’acces, ce qui permet de recourir sans difficulté a 
la méthode basée sur les couts. Le principal inconvenient de cette méthode est qu’elle entretient un 
sentiment d'injustice entre les centres de responsabilité, ou divisions. En effet, lorsqu’un produit est 
transfereé au cout, la division vendeuse nenregistre aucun profit, alors que la division acheteuse 
acquiert un bien ou un service a rabais puisque le fournisseur (la division vendeuse) le lui a vendu sans 
faire aucun profit. Dans le cas ol, dune maniere ou dune autre, la rentabilité des divisions concernées 
entre en ligne de compte dans l'appréciation de leur rendement ou du rendement de leurs dirigeants, 
cette méthode est donc une source de conflit. Mais, faute de clients ou pour des raisons stratégiques, il 
arrive qu’il n’y ait pas de marché externe pour un bien ou un service faisant lobjet d’un transfert interne. 
Dans ce cas, la méthode basée sur les colts constitue une approche acceptable pour déterminer le PCI. 


Il existe bien entendu plusieurs variantes de cette méthode. On peut utiliser le coat standard ou bud- 
geété, ou le cout réel engagé pour établir le PCI du bien ou du service transféré. Par ailleurs, le cott 
complet étant toujours le résultat dune allocation plus ou moins importante de frais indirects, les choix 
effectués pour calculer le cout complet ont une influence directe sur le PCI établi sur la base du cott 
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complet. Enfin, pour éviter tout sentiment d’injustice, certaines entreprises ajoutent une marge de profit 
raisonnable au cout, ce qui permet a la division vendeuse d’enregistrer un profit sur la vente a l’interne. 
Le niveau auquel on établit cette marge demeure toutefois discrétionnaire. 


Lorsqu’il existe un marché externe pour le bien ou le service transféré a l’interne, le PCI peut étre établi 
en fonction de la valeur marchande, c’est-a-dire du prix qu’on obtiendrait si on vendait ce bien ou ce 
service a des clients externes. Si elle n’a pas elle-méme de clients externes, la division fournissant le 
produit ou le service peut se referer aux prix qu’exigent ses concurrents. Le principal avantage de cette 
methode est que le PCI établi en fonction du marché est souvent percu comme neutre, c’est-a-dire 
exempt de toute forme de manipulation par la division vendeuse ou acheteuse, D’ailleurs, en raison de 
cette neutralite presumée, l’Agence du revenu du Canada recommande aux entreprises multinationales 
de comptabiliser leurs transactions internes entre divisions situées dans différents pays en utilisant la 
methode basée sur le prix du marché’. 


Le principal inconvenient de cette méthode tient au fait qu’il peut y avoir des différences entre une tran- 
saction interne et une transaction externe, et que le prix du marché ne refléte pas ces differences. Par 
exemple, une division vendeuse peut estimer que la division acheteuse a des exigences spécifiques 
concernant le bien ou le service transféré (délais de livraison plus courts, par exemple), exigences 
que ne refléte pas le prix du marché. A l’inverse, la division acheteuse peut estimer qu’un fournisseur 
externe lui offre plus de services pour le méme prix. De telles situations peuvent également entrainer 
des conflits entre les divisions, ce qui nuit a la performance organisationnelle dans son ensemble. 


Dans ces conditions, certaines entreprises optent pour une stratégie consistant a laisser les deux parties 
négocier librement le PCI. Le prix négocié qui en résulte est évidemment fonction des cots engagés 
et de la marge de profit usuelle de la division vendeuse, ainsi que du prix externe que peut obtenir la 
division acheteuse. Cependant, rien noblige les parties a se référer a ces parametres. Créer un espace 
de négociation procure l’avantage suivant: lorsqu’elles en arrivent a une entente, les deux parties 
éprouvent un sentiment d’équité. Mais le principal inconvénient est également lié a cet espace de 
négociation: se lancer dans un processus de négociation, souvent encadré par des régles particuliéres, 
engendre une lourdeur administrative qui nuit a la flexibilite des divisions. De plus, le processus de 
négociation aboutit bien souvent a un PCI a peu pres €quivalent au prix du marche, qui est luicméme 
le résultat d’une négociation, explicite ou non, entre un vendeur et son client. 


Comme on le voit, ces trois méthodes ont chacune leur lot d’avantages et d’inconvenients (voir l’enca- 
dré 17.4, a la page suivante). Ceux-ci sont par ailleurs susceptibles de varier dans le temps, si bien qu’il 
est difficile pour une entreprise décentralisée d’établir une politique de PCI qui puisse satisfaire toutes 


les parties dans toutes les situations. 


En fait, en se fiant au principe €conomique selon lequel l’optimalité est atteinte lorsque le prix de vente 
est égal au cout marginal, on peut en conclure que le PCI optimal est etabli de la maniere suivante: 


PCI optimal pour la division acheteuse = Cot marginal pour la division vendeuse 


PCI optimal = Cotit variable de fabrication de la division vendeuse 
+ cotit de renonciation de la division vendeuse 


Dans cette équation, le cotit de renonciation équivaut a la marge sur cout variable que la division ven- 
deuse ne pourra pas toucher si, pour effectuer une vente a l’interne, elle doit renoncer a faire une vente 
a l’externe. Autrement dit, selon cette régle de l’optimalité, si la division vendeuse n’a pas de marche 


8 Voir la circulaire 87-2R sur le site de revenu Canada: www.canada.ca. 
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externe ou si elle a une capacité excédentaire, le PCI optimal équivaut au cout variable. Sinon, le PCI 


optimal correspond au cout variable plus la marge sur cout variable, ce qui ¢quivaut au prix du marche. 


En pratique, il est difficile, voire impossible, d’appliquer cette régle optimale, car, par definition, le prix 
optimal varie en fonction des conditions de chacune des transactions. Or, les entreprises ne peuvent pas 
fonctionner ainsi; elles doivent plutét se doter d’une politique qui est applicable a toutes les transactions 
et se rapproche le plus possible de l’optimalité. 


Certains constats découlant de la régle de l’optimalité peuvent toutefois guider les gestionnaires charges 
détablir la politique de PCI la plus cohérente possible avec le contexte de l’entreprise. En effet, cette 
regle nous indique que, sauf circonstances trés particuliéres: 


+ le PCI ne devrait pas étre inférieur au cout variable de fabrication, ce dernier 
constituant donc un prix plancher; 


* le PCI ne devrait pas étre supérieur au prix du marché, ce dernier constituant 
donc un prix plafond; 


+ la capacité excédentaire joue un role crucial dans |’établissement du PCI. En effet, dans 
une situation de capacité excédentaire importante, le PCI devrait se situer dans le bas 
de la fourchette de prix possibles, afin de faciliter les transactions et de permettre 
de réduire la capacité excédentaire. A l’inverse, dans une situation de pleine capacité, 
le cout de renonciation est élevé, de sorte que le PCI devrait étre proche du prix plafond. 


Afin de se rapprocher de la régle de l’optimalité, certaines entreprises établissent deux prix différents 
pour la méme transaction: un prix pour la division qui vend et un autre, plus faible, pour celle qui 
achete. Cette pratique du double prix s’applique sans affecter la comptabilité externe, puisque les PCI 
sont uniquement inscrits dans le systeme comptable destiné a l’entreprise et que l’entreprise ne verse 
pas d’argent a l’extérieur et n’en recoit pas de l’extérieur. Par exemple, la division vendeuse pourrait 
facturer un prix fondeé sur la valeur marchande, alors que la division acheteuse pourrait payer un prix 
établi sur la base du coat marginal de fabrication (le cout variable, essentiellement) ou du cout complet, 
en présumant que celui-ci est inférieur au prix du marché. 


Le but de la pratique du double prix est de faciliter les transferts d’une division a une autre sans 
qu’aucune delles ne soit désavantagée. Elle présente cependant plusieurs difficultés. Le fait d’avoir 
plusieurs montants, dailleurs difficiles a concilier, risque d’entrainer une certaine confusion. De plus, la 
division vendeuse a plus de latitude quant a la gestion des couts. C’est pourquoi on utilise rarement 
cette approche. 


Encadré 17.4 | Les avantages et les inconvénients des méthodes d’établissement du prix de cession interne 


Méthode _ €  Avantages” - Inconvénients_ 
Couts Cott variable Facile d’application Manipulable 
Cout complet 
Possibilité d’ajouter 
une marge 
Valeur marchande Prix du marché Percue comme équitable Pas toujours adaptée 
et objective aux transactions internes 
Prix negocié Résultat d’une négociation Equitable et adaptable aux Lourd sur le plan administratif 
entre deux divisions particularités des transactions 
internes 
Double prix Utilisation de deux PCI Possibilité de se rapprocher Lourde et non représentative 
appliqués selon les besoins de l’optimalité et réduction de laréalité 


du sentiment d’injustice 
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Le choix des entreprises 


Selon une enquéte réalisée auprés des entreprises de la liste du Fortune 10002, les entreprises déter- 


minent le prix de cession interne en recourant aux méthodes suivantes: 
* 46% utilisent le cout complet: 

* 31% optent pour la valeur marchande; 

* 15% recourent au prix négocie; 

* 1% utilisent le cout variable; 


> 7% emploient une autre methode. 


Le prix de cession interne et la cohérence dans l’entreprise décentralisée 


Tout en prenant en compte les repéres que fournit la régle de l’optimalité, les gestionnaires doivent 
établir une politique de PCI qui reflete les objectifs stratégiques de l’entreprise. Par exemple, les ventes 
effectuees a l’interne representent pour certaines entreprises un moyen de mieux utiliser la capacité 
d’une usine. Dans ce cas, les gestionnaires des centres de profit ne peuvent pas influer sur les décisions 
d’achat et ils doivent €tre contraints d’acheter a l'interne. Par exemple, une directive pourrait interdire 
aux divisions de s’approvisionner aupres d’un fournisseur externe, sauf lorsqu’il est impossible de le 
faire en interne. Mais une telle approche comporte un risque important: si seule la rentabilité est prise 
en compte, l’unite vendeuse sera peu incitée a étre performante, ses revenus étant assurés par des 
ventes a l’interne. La performance de certaines divisions risque alors d’en souffrir, car, en l’absence 
diincitatifs forts, liés notamment a l’'amélioration de sa productivité, l’unité vendeuse transférera proba- 
blement son inefficacité a ’unité acheteuse. Dans de telles circonstances, il devient crucial de mettre en 
adéquation la nature des centres, les indicateurs utilisés pour apprécier la performance de chacun et le 
prix de cession interne. 


9 Roger Y. W. (2002), Current Trends and Corporate Cases in Transfer Pricing, Quorum Books. 


| Haut-Parleurs Vollant Limitée (partie 3) 


Aprés réflexion, Clifford et Kaya décident d’aller de l’avant et de considérer les trois usines comme des 
centres d’investissement. Comme bien d’autres entreprises l’ont fait avant elle, HPVL aurait également 
pu instaurer un systeme d’évaluation de la performance accordant a chaque directeur d’usine une 
prime fondée sur la tranche du RCI de son usine qui dépasse le rendement cible fixé pour l'ensemble de 
l'entreprise. Finalement, considérer les usines comme des centres d’investissement revient a leur don- 
ner un droit de regard sur le plus de dimensions possible, notamment la rentabilité, de sorte que le prix 
de cession interne devrait inclure une marge de profit. Logiquement, ce prix devrait donc étre fixé soit 
au cotit complet plus marge, soit au prix du marché pour les deux types de transactions internes (c’est- 
a-dire, d’une part, les ventes de l’usine de conception et de fabrication des boitiers a l’usine d’intégra- 
tion des composants et, d’autre part, les ventes de cette derniére al’usine d’assemblage). 


Cependant, comme on ne l’applique pas ici dans une entreprise intégrée verticalement, cette approche 
comporte des risques importants: 


« Lusine de conception et de fabrication des boitiers pourrait décider de privilégier les clients 
externes dans le cas ot les produits sur mesure lui procureraient une marge bénéficiaire brute plus 
importante. Elle pourrait alors traiter l’'usine d’intégration des composants sur le méme plan que 
ses clients externes et, en toute logique, elle privilégierait les clients les plus rentables. Comme 
l'usine de conception et de fabrication des boitiers a peu de capacité excédentaire, l’usine d’inte- 
gration des composants pourrait se retrouver a court de boitiers si les ventes externes se révelaient 
plus rentables. > 
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Par ailleurs, si un fournisseur peut offrir des boitiers de qualité supérieure et/ou a moindre cout a 
l'usine d’intégration des composants, on devrait logiquement permettre a celle-ci de s’approvi- 
sionner en boitiers al’externe. Laméme logique s’'applique pour les transactions entre l’usine d’inté- 
gration des composants et l’usine d’assemblage. 


Vapproche consistant a favoriser l’'autonomie des usines expose donc HPVL a un risque important 
de perte de synergie entre les différentes usines. 


« Lemarché pour les composants étant plus ou moins bien défini, il sera difficile de déterminer le prix 
du marché pour le produit de l’usine d’intégration des composants. La direction de cette usine pour- 
rait étre tentée de profiter de cette incertitude et de gonfler artificiellement le prix des composants 
transférés, afin de maximiser sa rentabilité au détriment de celle de la direction de l’usine d’assem- 
blage. Si celle-ci ne peut pas s’approvisionner auprés d’un fournisseur externe, cela accroitra le 
risque de conflit interdivisionnaire. Cette situation serait d’autant plus dommageable pour HPVL que 
la synergie interusine est un facteur clé de succes. 


Ainsi, dans le cas de HPVL, traiter chaque usine comme un centre d’investissement aboutit a adopter 
des approches inappropriées en matiére d’évaluation de la performance et de prix de cession interne, 
ce qui ne favorise pas la coordination et la collaboration entre les usines. On dira alors que les trois 
composantes de la trilogie de la décentralisation - nature des centres de responsabilité, systeme de 
mesure de la performance et politique de PCI - ne sont pas alignées de maniére cohérente avec les 
objectifs stratégiques de l’entreprise. En effet, considérer les usines comme des centres d’investisse- 
ment jouissant d’une grande autonomie est source de conflits, conflits susceptibles d’entrainer de 
la démotivation. 


Lapproche proposée par Mme Picard (voir page 377), la contrdleure, s’'appuie sur une analyse des inter- 
actions entre les usines, et elle est beaucoup plus cohérente: 


« Usine de conception et de fabrication des boitiers: On devrait évaluer son rendement en se fondant 
sur les budgets variables cibles établis aux fins du contrdle des couts. Il faudrait également donner 
au directeur un objectif de combinaison des ventes (internes et externes) afin qu’il ne soit pas tenté 
de favoriser les clients externes. Le prix de cession interne des composants transférés a l’usine 
d’intégration devrait étre proche de la valeur marchande. Ainsi, M. Laprise ne serait pas pénalisé par 
une vente interne. 


« Usine d’intégration des composants: A l'heure actuelle, cette usine céde toute sa production a 
l'usine d’assemblage. On devrait donc la considérer comme un centre de coUts, dont le prix de 
cession interne correspond au cout variable ou complet réel, et évaluer sa performance en se 
fondant sur le contrdle des couts par le biais de budgets variables et de l’analyse des écarts. 


e Usine d’assemblage: Toutes ses ventes sont destinées au marché externe. Un prix de cession interne 
des composants basé sur des cots sur lesquels la direction de l’usine d’intégration des composants 
exerce son contrdle permet une transaction libre et non conflictuelle, surtout si l’@valuation de l'usine 
d’intégration de composants n’est pas affectée par une mesure fictive de profit réalisée dans le 
cadre de cette transaction. De plus, si ’usine d’assemblage ale dernier mot sur ses dépenses d’inves- 
tissement, il faudrait l’évaluer en fonction du RNR ou du RCI, en étant conscient que cette derniére 
mesure pourrait inciter le directeur a refuser des investissements dont la rentabilité est faible a court 
terme. Opter pour le RNR pourrait atténuer ce probleme. 


Le prix de cession interne et les enjeux de fiscalité internationale 


En raison de leur nature fictive, les transactions internes effectuées entre deux entités d’une méme 
entreprise qui relevent de la méme juridiction fiscale n’ont pas d’incidence fiscale. Il en va autrement 


lorsque ces entités sont situées dans des pays différents. On doit alors prendre en considération, d’une 
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part, le regime d’imposition du pays concerné et, d’autre part, le comportement qu’on souhaite susciter 
chez les gestionnaires. En effet, pour minimiser leurs charges fiscales, les entreprises s’efforceront, dans 
le respect de la loi fiscale des pays concernés, d’utiliser les transferts pour cumuler les bénéfices 
dans les entités sises dans les pays ot le taux d’imposition est moins élevé. Cela revient tout simplement 
a appliquer le prix de cession interne!° minimum permis par la loi fiscale si l’entité acheteuse se trouve 
dans la juridiction ot le taux d’impots sur les bénéfices est le plus faible, ce qui permet de maximiser 
le profit dans cette juridiction. A inverse, on maximisera le prix de cession interne si c’est l’entité 


vendeuse qui béneéficie du taux d’impots le plus bas. 


Bien des entreprises adoptent cette stratégie et transférent une partie de leurs bénéfices dans les juri- 
dictions ou elles versent moins d’impdots. Le PCI est alors fixé dans le but de réduire les impéts plutdt 
que de stimuler la performance et d’améliorer la prise de décision. En plus des enjeux éthiques 
quelle souleve, cette approche peut avoir des conséquences non souhaitées, car s’il est aisé d’éva- 
luer les benefices a court terme d’une charge fiscale moins élevée, il est difficile d’en évaluer avec 
precision tous les effets, a court et a long terme, ce qui nuit a l’évaluation de la performance. 


En ce qui concerne le comportement des gestionnaires, les entreprises devraient utiliser le PCI pour 
ameliorer la prise de décision et la performance. Cependant, ces objectifs passent souvent au second 
plan, au profit de la diminution de la charge fiscale. I] n’est donc pas surprenant qu’un nombre croissant 
de pays imposent des regles fiscales strictes en matiére de PCI et contrdlent de plus en plus les transac- 
tions internes qui s’effectuent a l’échelle internationale!!. 


Le cas des services partagés 


Les services partagés sont les services qu'une unité administrative (appelée centre de services parta- 
gés, defini au chapitre 1) rend a d’autres unités administratives. Les frais des services partagés se distin- 
guent du PCI, car on les calcule en tenant compte d’un ensemble de services, sans pouvoir determiner 
le cout de chacune des transactions. Par exemple, les services administratifs accomplissent de nom- 
breuses taches pour les services d’exploitation, notamment la tenue des livres, le reglement des factures 
et la verification des valeurs immobilisees. 


10 En fiscalité, le terme prix de transfert est préfére a prix de cession interne. 
11 Agence des douanes et du revenu du Canada (1999), « Prix de transfert international», Circulaire 87-2R, 27 septembre. 


Le Cirque du Soleil 


Le Cirque du Soleil s’est donné pour mission créer un nouveau marché dans lequel il n’existe 
«d’invoquer, de provoquer et d’évoquer l’imagi-  Pratiquement aucune concurrence. 


naire, les sens et emotion des gens autour du | 4 Cirque du Soleil est une organisation inté- 


monde». La stratégie du «cirque réinventé» est grée verticalement qui comporte plusieurs unités 
d'innover constamment, de faire ce que personne —_administratives. Par exemple, une unité concoit et 
n'a osé faire auparavant dans les numeéros, en — fabrique les costumes tandis qu'une autre recrute 
matiére de recrutement et de formation des  |es athlétes et en fait des artistes, mais les colts 
artistes, d’appareils et d’équipements acroba- de ces deux unités sont imputés aux specta- 
tiques, de costumes, d’aménagement des salles cles. Transférer les cotits de ces unités aux spec- 
de spectacle et de lascene, mais aussidanslages- _ tacles tout en stimulant leur performance est une 
tion et les modéles d’affaires. Le Cirque aréussia — problématique importante pour le Cirque. > 
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Deux unités daffaires - costumes et casting — des frais généraux de l’unité qui les fabrique. Ces 
sont situées en amont des activités de production _ transferts ne comportent aucun cout pour l’entre- 
et de diffusion. Elles constituent les premiers prise. Toutefois, il peut y avoir un écart entre le 
maillons de la chaine de valeur de l’entreprise. Le colt estimé lors du budget et le coUt finalement 
colit de leurs services est facturé aux unités de — facturé, dans le cas ou celui-ci differe de la prévi- 
production (création d’un nouveau spectacle) et sion initiale. Alors que ce systeme engendrait 
de diffusion (spectacle en cours) selon une for-  autrefois des tensions, on les a résolues en infor- 
mule spécifique, tandis que leur performance est mantle plus tot possible les unités de production 
scrutée ala loupe et que leurs objectifs de perfor- de tout écart éventuel. Somme toute, la perfor- 
mance font objet d’une réévaluation constante mance de ce centre de cots est assez facile a 
fondée sur des indicateurs précis. controler. 


Le calcul du cout des costumes est relative- 
ment simple. Les coats facturés incluent les codts 
des matieres premieres, de la main-d’ceuvre et 


Comme l’exemple du Cirque du Soleil le montre bien, les services partagés peuvent étre constitués 
dactivites a valeur ajoutée. Les unités costumes et casting constituent des services partagés essen- 
tiels a la performance de l’entreprise. Une bonne part de leurs coUts doit étre prise en charge par les 
spectacles. 


En effet, dans certains systemes comptables, on attribue les couts de ces services aux services utilisa- 
teurs afin de mieux refleter les colts engagés par ces derniers. Cependant, méme si toutes les 
entreprises bien organisées fonctionnent grace a des services partagés, ceux-ci ne sont pas systémati- 
quement attribués aux unités utilisatrices. Fixer le prix des services partagés comporte des difficultés 
et risque d’entrainer une certaine confusion. De plus, il faut consacrer des ressources importantes a la 


conception et au maintien des systemes comptables indispensables. 


Determiner le prix des services partagés vise a améliorer la performance des unités qui recoivent des 
services, tout en donnant un element de comparaison avec les unités qui gerent ces services a l’interne. 
Cependant, il faut demeurer cohérent et s’'assurer que le systeme de prix permet de réduire les compor- 
tements non productifs résultant du systeme de mesure lui-méme et de parvenir a un équilibre entre 
precision et simplicité. Par exemple, on peut attribuer les couts relevant des technologies de l’informa- 
tion en se fondant sur les services fournis (qui peuvent €tre de toute nature) aux utilisateurs ou, plus 
simplement, en fonction du nombre d’écrans utilisés dans chacun des services. Cette derniére facon de 
faire est plus simple a comprendre et a gérer, mais les gestionnaires pourraient en abuser en minimi- 
sant le nombre d’écrans quils utilisent. Si la relation entre les couts totaux attribuables aux techno- 
logies de l'information et le nombre d’ecrans est faible, reduire le nombre d’écrans entrainera des couts 
supplementaires pour les services utilisateurs, mais aura peu d effets sur les couts totaux du service des 
technologies de l'information. 


La prudence est de mise lorsqu’on concoit des systemes visant a repartir les couts des services partagés. 
Les comptables en management qui les mettent au point doivent €tre au fait des raisons stratégiques 
pour lesquelles on les instaure et voir a ce que le systeme de mesure nentraine pas d’effets contraires 


aux buts poursuivis. 
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Revision des objectifs 


1. 


Cerner les enjeux de décentralisation 
propres aux entreprises en croissance. 


Qu’elles soient a but lucratif ou non, la plupart 
des organisations souhaitent offrir leurs produits 
et services a un nombre sans cesse grandissant 
de consommateurs ou de bénéficiaires. Lorsque 
organisation atteint une certaine taille, le pouvoir 
décisionnel doit étre alloué a divers décideurs 
ceuvrant en son sein, sans quoi sa croissance 
risque de devenir non soutenable. Le défi du diri- 
geant d’entreprise consiste a trouver le juste équi- 
libre entre le degré d’autonomie qu’il donnera a 
ses gestionnaires de centres de responsabilité et 
la nécessité de conserver un bon niveau de cohé- 
rence organisationnelle. Dans le cadre d’une en- 
treprise décentralisée, le dirigeant doit également 
composer avec la notion de mesure de la perfor- 
mance, qui l'aide a réduire l’asymeétrie informa- 
tionnelle découlant inévitablement de la décen- 
tralisation, et la notion de prix de cession interne, 
qui permet aux diverses entités décentralisées de 
transiger entre elles lorsque c'est nécessaire. 


Comprendre le rdle des centres 
de responsabilite. 


Les centres de responsabilité constituent un 
instrument important pour confier la gestion des 
dimensions clés de la performance d’une entre- 
prise a des gestionnaires responsables d’un 
sous-ensemble de ses opérations. Les centres de 
responsabilité sont définis en fonction des trois 
variables du rendement du capital investi (RCI): 
les couts, les revenus et les investissements. 
Ainsi, les centres de responsabilité peuvent étre 
de type unidimensionnel (centre de cots, centre 
de revenus), bidimensionnel (centre de profit, ou 
le gestionnaire est responsable des revenus moins 
les codts) ou tridimensionnel (centre d’investis- 
sement, ot le gestionnaire est responsable des 
trois variables du RCI, soit les revenus, les coUts 
et le montant total en capital investi). La nature 
des centres de responsabilité au sein d’une en- 
treprise dépend de divers facteurs, et en particu- 
lier de la nature des opérations effectuées dans 
le centre. Ces opérations dépendront a leur tour 
du type d’intégration, verticale ou horizontale, 
de l’entreprise. 
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3. Connaitre les dimensions clés de 


la performance organisationnelle. 


Le rendement financier des entreprises se mesure 
globalement par des indicateurs financiers. 
Toutefois, la performance renvoie a différentes 
dimensions: efficacité, efficience, rendement, 
productivité, dimensions financieres et qualité. 
Afin de mesurer la performance, il est possible de 
recourir a des indicateurs financiers et non finan- 
ciers de la performance qui, une fois bien définis, 
s'avéreront fort utiles pour les décideurs. Pour 
gérer la performance, le gestionnaire avisé déter- 
minera les facteurs importants que sont les induc- 
teurs, C’est-a-dire les facteurs qui influent sur la 
performance a venir. En théorie, les indicateurs, 
qui sont d’ailleurs souvent aussi des inducteurs, 
devraient étre les variables clés permettant de 
mesurer la performance. En pratique, ce sont 
souvent les mesures financiéres qui sont le plus 
utilisées, alors qu’elles font de plus en plus l’objet 
de critiques. 


Expliquer le réle des indicateurs 
de performance. 


Les indicateurs de performance sont utilisés a de 
nombreuses fins. On s’en sert pour surveiller les 
unités administratives et les employés, pour rému- 
nérer la performance individuelle, pour en savoir 
davantage sur une technologie nouvellement im- 
plantée ou sur la fabrication d’un produit nou- 
vellement lancé. On les utilise egalement pour 
prendre des décisions, pour communiquer les 
éléments clés de la stratégie aux employés, pour 
resserrer la coordination et, enfin, pour améliorer 
la performance. Les indicateurs ont un role a la 
fois symbolique et fonctionnel. La fagon dont un 
indicateur est utilisé a des effets sur la perfor- 
mance, par exemple sur celle des gestionnaires 
qui en tiennent compte au moment de prendre 
des décisions. Il importe donc de comprendre au- 
tant les indicateurs que la fagon dont les gestion- 
naires y réagissent. 
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5. 


Maitriser les notions associées 
au rendement sur le capital investi 
et au résultat net résiduel. 


Les indicateurs financiers de la performance 
permettent de vérifier si les objectifs de reve- 
nus, de colts, de bénéfices ou de rendement 
du capital investi ont été atteints. On choisit 
les éléments de revenus et de cotts dont il faut 
tenir compte dans les indicateurs en fonction 
du principe de la contrdlabilité. Les indicateurs 
financiers les plus connus sont le rendement 
du capital investi (RCI), le résultat net résiduel 
(RNR) et le concept EVA. Le RCI est le produit 
de deux taux: le taux du résultat net et le taux 
de rotation du capital. Le RNR est la différence 
entre deux montants: le résultat net et un 
montant qu’on associe au cout du capital. Le 
concept EVA est une variante du RNR. 


Comprendre le prix de cession interne. 


Le prix de cession interne (PCI) est le prix facturé 
par une division d’une entreprise a une autre divi- 
sion de laméme entreprise pour les biens ou les 
services qu’elle lui fournit. Lutilisation du PCI 
répond a trois objectifs: faciliter la mesure de 
la performance des unités en question; fournir 
aux gestionnaires une information pertinente; 
et assurer la cohérence des décisions dans l’en- 
semble de l’entreprise. Lorsqu’on énonce une 
politique de PCI, il faut respecter le choix des res- 
ponsables, et le prix idéal doit correspondre a 
celui qui serait exigé si le produit était vendu 
a des clients externes. On distingue les systemes 
de PCI selon qu’ils sont fondés sur le coat de 
revient, la valeur marchande ou la négociation. 
Létablissement du cout des services partagés au 
sein d’une organisation constitue un cas parti- 
culier du PCI, mais qui joue un rdle similaire en 
fournissant de l’information pertinente a la prise 
de décision. 
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7. Maitriser les interrelations entre 


les centres de responsabilité, ’évaluation 
de la performance et le prix de cession 
interne. 


Le plus grand défi lié a la décentralisation est 
de voir a ce que, une fois le pouvoir décisionnel 
fractionné et distribué a divers acteurs au sein de 
organisation, celle-ci continue de fonctionner 
de maniére cohérente. A cet égard, il est crucial 
de s’assurer que les trois principaux instruments 
permettant le fonctionnement de l’organisation 
décentralisée - les centres de responsabilité, la 
mesure de la performance et le prix de cession 
interne -— soient non seulement établis d’une 
maniere logique, mais qu’ils soient également 
cohérents entre eux. 


CHT LLL LLL 


Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 


3.4.1 « Maitriser les notions associées au 


Evaluer les sources et les inducteurs rendement du capital investi et 


de croissance des produits. du résultat net résiduel. p. 384 


3.6.1 * Cerner les enjeux de décentralisation 
Evaluer la performance al’aide propres aux entreprises en croissance. a), SHS) 
de référentiels reconnus. « Comprendre le rdle des centres 

de responsabilité. p. 376 


Connaitre les dimensions clés de 
la performance organisationnelle. p. 378 


Expliquer le rdle des indicateurs 
de performance. p. 382 
Maitriser les notions associées au 


rendement du capital investi et 
du résultat net résiduel. p. 384 


Maitriser les interrelations entre les centres 
de responsabilité, evaluation de la 
performance et le prix de cessioninterne. p.395 


3.6.2 ¢ Cerner les enjeux de décentralisation 
Evaluer la performance des centres propres aux entreprises en croissance. p. 373 
de responsabilité. * Comprendre le réle des centres 
de responsabilité. p. 376 
* Comprendre le prix de cession interne. IIE 


Maitriser les interrelations entre les centres 
de responsabilité, l'@valuation de la 
performance et le prix de cession interne. p.395 
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18.1 Le contexte d’utilisation des indicateurs de performance 


Les comptables en management comprennent que l'information de gestion doit avoir des qualités fon- 
damentales pour que les gestionnaires puissent les utiliser a bon escient. Nous présentons ci-dessous 
les qualités fondamentales que doit respecter l'information de gestion, ainsi que les critéres usuels 
permettant de définir les objectifs stratégiques de l’entreprise, dont on peut mesurer le degré d’atteinte 
en recourant a des indicateurs de performance. 


Les qualites fondamentales de l'information de gestion 


Il est essentiel que linformation sur la performance soit comprise par ceux qui lutilisent, a savoir 
les gestionnaires. S’ils peuvent supposer que ses utilisateurs ont une certaine connaissance de leur 
domaine et sont préts a étudier cette information d’une facon suffisamment approfondie, les comptables 
en management doivent tout de méme s’efforcer de la présenter d’une manieére qui en facilitera la 
comprehension. Par conséquent, l'information de gestion diffusée au sein de l’entreprise doit respecter 
certaines qualités jugées fondamentales. 


Une premiére qualité fondamentale de l’information de gestion est sa pertinence. Une information est 
pertinente lorsqu’elle influe sur les actions accomplies ou sur les décisions prises par les utilisateurs. 
Par exemple, l'information sur les temps de cycle de production influe sur la gestion des responsables 
des ventes et de la production, ainsi que sur leur capacité a respecter les délais de livraison. Cette infor- 
mation servira a la fois a confirmer la fiabilité des processus de gestion et a prévoir les degrés de satis- 
faction futurs des clients. Si l'information révéle que les délais de livraison ne sont pas respectés, cela 
peut favoriser une meilleure coordination entre le personnel des ventes et celui de la production. Une 
telle information peut aussi déboucher sur une meilleure communication entre le personnel des ventes 
et les clients, ce qui, en fin de compte, aura pour effet de réduire les couts de livraison. 


La fiabilité est également un attribut fondamental de l'information de gestion. Une information est 
fiable lorsqu’elle est exempte d’erreurs importantes ou de distorsions susceptibles de provoquer des 
réactions inappropriées. Par ailleurs, le lien étroit qui doit exister entre le phénomeéne qu’on veut étudier 
et information li¢e a ce phénomeéne débouche sur la notion de fidélité. Pour étre fiable, information 
non financiere doit également donner une image fidéle des €vénements dont elle est censée rendre 
compte. Les lacunes en cette matiére s’expliquent par les difficultés qu’il y a a cerner correctement les 
événements qu’on veut représenter. Ainsi, on mesurerait mal le degré de satisfaction des employés en 
se contentant d’additionner le nombre de plaintes formulées auprés des supérieurs. 


La completude de |'information de gestion, quant a elle, renvoie a la nécessité de donner une image 
compléte du phénomeéne étudiée. Autrement dit, on ne doit pas utiliser information de gestion de 
maniére isolée, mais la mettre en rapport avec l'ensemble des informations dont on dispose. La 
complétude est un objectif clé des tableaux de bord de gestion, qui seront présentés plus loin. 


Afin de bien discerner les tendances, les utilisateurs doivent pouvoir comparer les données en les ins- 
crivant dans une série chronologique. De méme, ils doivent pouvoir comparer les performances des 
differentes parties de l’entreprise, d’ou la nécessité de garantir la cohérence des indicateurs. La compa- 
rabilité constitue donc une qualité de l’information de gestion qui favorise son utilisation. Les 
entreprises qui souhaitent utiliser des indicateurs de performance a des fins de gestion ont intérét a se 
pencher en priorité sur la comparabilité de information compilée. I] faut élaborer des procédures per- 
mettant d’utiliser les indicateurs dans le cadre d’analyses comparatives, soit en étudiant la progression 
d’un indicateur (comparaison dans le temps), soit en comparant les résultats obtenus a un étalon 
(benchmarking), a une cible ou a un standard, puis transmettre ces procédures aux utilisateurs de 


l'information. 
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Pour étre utile, l'information doit étre disponible rapidement, souvent en temps réel. La disponibilité 


constitue une qualité fondamentale de l'information de gestion, mais elle peut avoir un coat non 


négligeable. De plus, on s’expose a de grands risques a vouloir obtenir de l'information rapidement au 


detriment de sa fiabilité et de sa rigueur. Les possibilités qu’offrent les nouvelles technologies ne doivent 


pas amener les gestionnaires a utiliser une information non fiable: les conséquences pour l’organisa- 


tion pourraient étre désastreuses. 


Les indicateurs de performance et la gestion par objectifs 


Les indicateurs de performance peuvent étre utilisés a titre d'information de gestion, ce qui aboutit a la 


gestion par objectifs. En effet, le but premier d’un indicateur de performance est de donner a son utili- 
sateur l'information la plus complete possible quant au degré d’atteinte de certains objectifs bien précis. 


Pour se préter aisément a cet exercice, les objectifs en question doivent avoir certaines caractéristiques. 


Afin de cerner ces caractéristiques, de nombreux auteurs qui s’intéressent a la gestion de la perfor- 


mance utilisent l!’acronyme SMART. 


On attribue cet acronyme a l’auteur G.T. Doran! qui, au début des années 1980, a défini les principales 


caracteristiques favorisant une communication efficiente des objectifs au sein d’une organisation. Voici 


les cinq composantes (en langue anglaise) de cet acronyme: 


S comme Specific: La notion de spécificité renvoie directement a la notion d’indicateur. Pour 
qu’on puisse mesurer l’atteinte d’un objectif a l'aide de données quantitatives, cet objectif doit 
€tre spécifique. Par exemple, l’objectif consistant a améliorer les ventes est peu spécifique, 
car il existe plusieurs moyens d’y parvenir. Cerner un de ces moyens, par exemple améliorer 
le service a la clientéle, permet de rendre l’objectif plus spécifique. 


M comme Measurable: La notion de mesurabilité est également étroitement liée a la notion 
dindicateur. Un objectif du type «mieux servir notre clientéle» n’est pas assez spécifique pour 
étre mesurable a l’aide d’indicateurs. A contrario, parce qu’ils reposent sur une mesure, des 
objectifs comme «réduire le temps d’attente» ou «réduire le nombre de plaintes» sont plus 
spécifiques et se prétent bien a l'utilisation d’indicateurs. 


A comme Achievable: Le réalisme d’un objectif renvoie au concept de motivation. Les objectifs 
trop ambitieux affectent négativement la motivation des gestionnaires a l’atteindre. Appliquée 
aux indicateurs, la notion de réalisme se traduit par des indicateurs de performance dont 

la cible est atteignable. 


R comme Relevant: La pertinence est une notion fondamentale qui transcende l’ensemble 

des dimensions de la gestion. Comme cst le cas pour l'information de gestion, un objectif doit 
étre percu comme pertinent au sein d’une organisation, a défaut de quoi il ne suscitera pas 
suffisamment d’adhésion. Et si un objectif ne suscite pas d’adhésion, on négligera l’indicateur 
qui lui est associé. 

T comme Time-bound: Lhorizon de temps au terme duquel l’objectif devra étre atteint constitue 


la derniére caractéristique. Ce n’est certes pas la moins importante. Sans horizon de temps, 
on peut sans cesse repousser l’atteinte d’un objectif, ce qui risque de le banaliser. 


Tous les objectifs importants ne présentent pas nécessairement l’intégralite de ces caractéristiques. Tout 


en le reconnaissant, la littérature consacrée a la gestion de la performance invite les gestionnaires a 


réfléchir a la nature des objectifs qu’on peut associer a des indicateurs. Intuitivement, on comprend 


sans mal qu’il est possible d’associer des objectifs qui ont des caractéristiques SMART a des indicateurs 


de performance permettant de mesurer périodiquement le degré d’atteinte de ces objectifs. 


1 George T. Doran (1981), « There’s a SMART Way to Write Management's Goals and Objective », Management Review, vol. 70,n° 11, 


p. 35-36. 
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Les indicateurs non financiers de la performance 


Avant méme que les tableaux de bord de gestion ne gagnent en popularité au début des années 1990, 
les indicateurs non financiers de la performance, tels que la satisfaction du client ou l’amélioration 
des processus, ont suscité un intérét croissant chez les gestionnaires, et ce, a tous les échelons. Les 
indicateurs non financiers ont plusieurs caractéristiques attrayantes aux yeux des gestionnaires char- 
gés de lexploitation. D’abord, et c’est le point le plus important, ils représentent des inducteurs de la 
performance financiére a venir. Ils traduisent des phénomenes qui ont lieu aujourd’hui, mais qui deéter- 
minent la performance financiére future. Les indicateurs non financiers permettent donc aux gestion- 
naires de focaliser leur attention et leurs efforts sur des dimensions non financiéres, mais essentielles 
a la réalisation de la mission de l’entreprise. Lorsqu’ils prennent seulement en compte des indicateurs 
financiers, les gestionnaires sont frequemment amenés a se concentrer sur la performance a court 
terme. A l’inverse, la prise en compte d’indicateurs non financiers leur permet de favoriser la perfor- 


mance a long terme. 


En effet, grace aux indicateurs non financiers, il est possible de surveiller (monitor) toutes les dimensions 
de la stratégie de l’entreprise et de ses sous-unités. Les dirigeants de l’entreprise définissent cette stra- 
tégie en tenant compte des facteurs clés de succés, qui constituent les qualités que l’entreprise 
doit posséder pour accomplir sa mission et, donc, atteindre ses objectifs strategiques. Le recours aux 
indicateurs non financiers permet de mesurer le degré d’atteinte des objectifs stratégiques établis en 
fonction des facteurs clés de succés, surtout si les objectifs en question respectent les criteres SMART. 
De plus, les indicateurs non financiers portent sur les phénomenes que contrdélent les gestionnaires a 
loeuvre sur le terrain, et ils permettent de prendre en compte toutes les dimensions sur lesquels un 


gestionnaire peut intervenir. 


Les indicateurs non financiers et la gestion du changement 


Compte tenu des avantages des indicateurs non financiers, il est surprenant qu’on ne les utilise 
pas plus souvent pour évaluer la performance des entreprises. Certes, les gestionnaires s’y intéressent 
de plus en plus lorsqu’il est question de gestion, mais c’est presque toujours aux indicateurs financiers 
que toutes les parties prenantes continuent de faire référence lorsqu’il s‘agit d’évaluer la performance de 


Yentreprise. 


Plusieurs raisons expliquent que les indicateurs non financiers soient peu utilisés pour évaluer la per- 
formance. Tout d’abord, force est d’admettre que les investisseurs ont tendance a privilégier les indica- 
teurs financiers. S’ils peuvent s'appuyer sur des indicateurs non financiers dans leur gestion quoti- 
dienne, les gestionnaires a interne portent toujours une grande attention aux indicateurs financiers, 
car ils servent a mesurer la performance globale des entreprises a but lucratif. En effet, on a longtemps 
suppose que les indicateurs financiers dressaient un portrait complet des résultats de l’entreprise et de 
ses unités administratives. On a cru a la gestion par les chiffres et pensé que les chiffres dévoilaient 
toute la vérité*. Cette perception a commencé a changer, au début des années 1980, avec la publication 


darticles et d’ouvrages remettant en question le caractere strict du contréle financier’. 


Par ailleurs, cette preépondérance historique des indicateurs financiers pourrait expliquer une certaine 
résistance au changement. En effet, les gestionnaires qui ont acquis de solides compétences a gérer 
les résultats financiers sont susceptibles de résister au changement lorsqu’on adopte un nouveau sys- 
teme de mesure pour lequel leurs habiletés de gestion peuvent, a leurs yeux, étre inadaptées. Enrichir 


le systeme de mesure de la performance en y intégrant des dimensions non financiéres implique de 


2 Harold Geneen (1994), «The Case for Managing by the Numbers», Fortune, 1° octobre, p. 56-59. 


3 Voir, par exemple, Tom J. Peters et Robert H. Waterman (1982), In Search of Excellence, Warner Books. Paru en frangais sous 
le titre Le prix de |’excellence aux éditions Dunod. 
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changer la mentalité des individus responsables de la performance dans l’entreprise, ce qui peut 
prendre du temps et susciter de la résistance. 


Un autre facteur joue également: bien des gestionnaires n’accordent qu’une faible crédibilité a l’infor- 
mation que procurent les nouveaux indicateurs de performance. Des enquétes montrent que, méme s’ils 
s’interessent a l'information non financiére, les gestionnaires remettent souvent en question sa fiabilité. 
Selon une étude datant du milieu des années 1990*, 76% des gestionnaires inscrivaient la satisfaction 
de la clientele dans leur suivi de gestion, mais seulement 29% considéraient que la qualité de l’infor- 
mation reque correspondait a leurs exigences. Si les gestionnaires se fient davantage aux indicateurs 
financiers, c'est, entre autres raisons, parce que les rapports financiers s’appuient sur des systemes 
comptables qui ont été développés depuis longtemps et de facon continue, et que ces systémes pro- 
duisent une information fiable. 


Autre obstacle au changement, la mise au point d’indicateurs non financiers suppose des ressources 
suppléementaires et, en particulier, beaucoup de temps. Des ressources sont notamment nécessaires 
pour implanter de nouveaux systémes d’information et les maintenir a jour. Avant de faire de tels inves- 
tissements, qui peuvent s’avérer importants, il est essentiel d’avoir recensé les dimensions non finan- 
ciéres qui sont essentielles a la réalisation du plan stratégique, ce qui n’est pas une mince tache. 


De fait, l'incertitude stratégique constitue un autre obstacle de taille. Les indicateurs non financiers 
doivent refléter lorientation stratégique de l’unité administrative qu’on veut évaluer. Or, la stratégie n’est 
pas toujours définie formellement. I] est frequent que les entreprises publient des plans stratégiques et 
des énoncés de mission, sans pour autant les intégrer au systeme de contréle, autrement dit sans adap- 
ter le systeme de contréle a la stratégie. Lorsqu’on décide de le faire, on se rend compte qu’il faut revoir 
les details de la stratégie énoncée au départ avant de choisir les indicateurs de performance. De plus, 
lorsqu’il s’agit de mesurer la performance d’une sous-unité administrative, par exemple un service voué 
aux activités d’exploitation, ou d’un processus, on s’apercoit souvent que les objectifs propres a unite 
nont pas été délimités de manieére formelle. I] est donc nécessaire de se livrer a un exercice formel de 
planification afin de déterminer toutes les dimensions a prendre en compte pour faciliter la mise en 
ceuvre du plan stratégique. 


Comme on le voit, integrer des indicateurs non financiers dans un systeme de mesure de la perfor- 
mance requiert des efforts. Pour que les gestionnaires adoptent un nouveau systeme, la direction doit 
le soutenir de maniére ouverte et constante. Limportance a accorder aux dimensions non financieres 


doit ainsi étre reconnue dans toute |’entreprise. 


Les limites des indicateurs non financiers 


En regle générale, la conception et lutilisation d’un systeme d’indicateurs non financiers exigent de 
faire des compromis. I] faut mettre en balance les avantages que procure une information pertinente 
supplémentaire et les cotits supplémentaires qu’implique la recherche de cette information. Dans tous 


les cas, la décision releve du jugement des comptables. 


Linformation devrait étre présentée au moment ou elle servira le mieux la prise de décision, donc les 
exigences des utilisateurs. La pertinence de l'information dépend du temps que les utilisateurs mettent 
a l’obtenir. Cependant, une information présentée prematurement perd parfois de sa fiabilite. La encore, 
il faut trouver un €quilibre entre la possibilité d’obtenir rapidement une information et la nécessiteé 
de présenter une information fiable et pertinente; il est parfois préferable d’attendre d’avoir en main 


toute information pour la transmettre. 


4 John H. Lingle et William A. Schiemann (1996), «From Balanced Scorecard to Strategic Gauges: Is Measurement Worth It?», 
Management Review, vol. 85, mars, p. 56-61. 
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Aux difficultes techniques de compilation de l'information s’ajoutent parfois des enjeux organisation- 
nels. Cela arrive lorsque la dynamique organisationnelle amene des gestionnaires a retenir volontaire- 
ment les données neécessaires a la compilation de ces indicateurs. La réticence de certains gestionnaires 
a communiquer des informations peut notamment s’expliquer par la crainte qu’elles servent a accroitre 


le controle de la direction et, par conséquent, a réduire leur pouvoir et leur autonomie?. 


Pour pallier ces limites d’ordre organisationnel, la littérature® propose de distinguer plusieurs usages 
possibles des indicateurs non financiers a des fins de contréle de gestion. Faire un usage «diagnos- 
tique» de ces indicateurs tend a accroitre les réticences des gestionnaires et a limiter leur utilité pour la 
performance de l’entreprise. En revanche, en faire un usage «interactif», c’est-a-dire axé sur les €changes 
de bonnes pratiques et sur lapprentissage, peut accroitre leur qualité. On peut penser ici aux forums 
déchange qui président a la conception de ces indicateurs et auxquels participent les gestionnaires 
concernés. Bref, nous pouvons en tirer la conclusion que le processus de conception des indicateurs non 
financiers importe autant que les indicateurs eux-mémes. Le travail d’analyse qu’il suppose permet aux 
acteurs organisationnels d’acquérir une meilleure compréhension de l’entreprise et constitue, en cela, 


un levier de performance essentiel. 


18.2 Le tableau de bord de gestion 


Lorsqu’une organisation comprend qu’un suivi efficace de sa performance exige d’analyser toutes les 
dimensions de cette performance, c’est-a-dire les dimensions financiéres comme les dimensions non 
financiéres, les gestionnaires demandent qu’on leur présente des indicateurs de performance financiére 
et non financiere organisés de manieére logique. Cet élargissement de l'information de gestion a des 
indicateurs non financiers a conduit les organisations a rechercher une modélisation qui donne aux 
gestionnaires une vue d’ensemble des informations de gestion. Si plusieurs concepts ont €mergé ces 
dernieres années, le modele le plus répandu est celui de balanced scorecard, expression que nous tra- 


duisons par tableau de bord de gestion. 


La metaphore du tableau de bord vient de France, ou un outil de gestion portant ce nom est utilisé depuis 
bientdt un siécle. Lexpression a été empruntée a l’automobile, et si on y regarde de prés, le tableau de 
bord d’une automobile présente les caractéristiques idéales d’un bon outil de pilotage, tout aussi valable 
pour «piloter» une entreprise. En premier lieu, il affiche un nombre limité d’indicateurs pertinents (trop 
de détails génerait la conduite au lieu de la faciliter). Ensuite, il est situé a un endroit ou le conducteur 
peut consulter facilement les indicateurs, et ceux-ci sont variés (certains portent sur le fonctionnement du 
moteur, d'autres sur la vitesse et la distance parcourue, etc.). Enfin, le tableau de bord attire attention du 
conducteur sur des elements controlables, ce qui lui permet de décider des actions a venir. 


Le tableau de bord de gestion joue un réle analogue. Par exemple, disposer d’indicateurs non financiers 
qui expliquent les raisons de la mauvaise qualité d’un produit, comme des processus défectueux, donne 
au gestionnaire les pistes dont il a besoin pour améliorer cette qualité. De méme, la comptabilité par 


activités permet de mieux comprendre les causes des variations de cotts. 


Plus généralement, la concurrence accrue, due notamment a la globalisation des marchés, a forcé les 
gestionnaires a déterminer les facteurs clés associés au succes de la strategie prénée par la direction et 
a chercher des moyens de mesurer l’atteinte des objectifs strategiques. Comme c’est désormais admis, 
pour qu'une entreprise ou une organisation a but non lucratif (ou une unité administrative en leur sein) 
atteigne ses objectifs stratégiques, elle doit étre en mesure de reperer les inducteurs de couts, de délais 


et de non-qualité, et apprendre a les maitriser. 


5 Christopher D. Ittner et David F. Larcker (2005), Moving From Strategic Measurement to Strategic Data Analysis, dans 
C. Chapman (dir.), Controlling Strategy, Oxford University Press, p. 86-105. 


6 Voir les travaux de Simons, notamment: R. Simons (1994). Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to 
Drive Strategic Renewal, Harvard Business Press. 
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Parce qu’il présente de facon logique les indicateurs et leurs liens avec la stratégie de l’entreprise, le 
tableau de bord de gestion est l’outil qui s’est le plus distingué en matiére de mesure de performance 
ces derniéres années. 


Le concept de tableau de bord de gestion 


Le tableau de bord de gestion a été proposé au début des années 1990 par R. Kaplan et D. Norton’; le 
concept qu’ils ont imaginé a connu et continue de connaitre un trés grand succés. Selon le Chartered 
Institute of Management Accountant (CIMA), 60% des plus grandes entreprises américaines (Fortune 
1000) utiliseraient un tableau de bord de gestion, et la tendance irait en s’accélérant®. Tel que concu par 
Kaplan et Norton, le tableau de bord de gestion est un outil tres souple qui peut étre adapté aux besoins 
de divers niveaux hiérarchiques dans l’entreprise. Les dirigeants peuvent utiliser un tableau de bord qui 
comprend tous les indicateurs nécessaires a la mise en ceuvre de la stratégie de l’entreprise. Pour sa part, 
le directeur d’une unité administrative peut concevoir un tableau de bord comportant les indicateurs 
dont il a besoin pour mettre en ceuvre la stratégie a son niveau, et il en va de méme pour toutes les fonc- 
tions dans l’entreprise. De plus, s'il a été concu a l’origine pour les entreprises a but lucratif, le tableau de 
bord de gestion peut étre adapté aux besoins des organisations a but non lucratif. 


Le concept du tableau de bord de gestion repose sur l’intégration de trois niveaux fondamentaux: 
les dimensions, appelées «perspectives» par Kaplan et Norton; les objectifs a atteindre, qui découlent 
d’une analyse des facteurs clés de succés et doivent étre associés a des indicateurs; et les indicateurs 
de performance proprement dits. 


Les quatre dimensions classiques qui composent le tableau de bord sont les dimensions Finances, 
Clients, Processus internes, et Innovation et apprentissage. Le concept étant flexible, la nature et le 
nombre des dimensions qui font partie intégrante du tableau de bord peuvent étre adaptés aux besoins 
des entreprises. Comme nous le verrons plus loin lorsque nous définirons le concept de carte straté- 
gique, ces dimensions ont pour caractéristique essentielle d’étre reliées entre elles; ces liens sont repre- 
sentés sous la forme d’une cascade, tel quillustré a l’encadré 18.1, ce qui permet d’assurer une saine 
mise en ceuvre de la stratégie. 


Encadré 18.1 | Le tableau de bord de gestion: les liens entre les dimensions 
Dimension 


Innovation et 
apprentissage 


Dimension 
Processus 


internes Dimension 


Clients ‘ ‘ 
Dimension 


Finances 


— sy —.-—— 
Indicateurs guides Indicateurs temoins 
(non financiers) (financiers) 


7 Robert S. Kaplan et David P. Norton (1992), «The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance», Harvard Business 
Review, janvier-février, p. 71. 


8 Louise Ross et Ivan Kovachev (2009), Management Accounting Tools for Today and Tomorrow, Chartered Institute of Mana- 
gement Accountants. 


Chapitre 18 | Les indicateurs de performance et les tableaux de bord de gestion 413 


414 


Lidée maitresse du tableau de bord de gestion est la suivante : les objectifs de nature financiere, tels 
que la maximisation de la rentabilité ou de la valeur, constituent des criteres de succes essentiels pour 
l’entreprise a but lucratif, mais ces objectifs demeureront inatteignables si, en amont, des objectifs stra- 
tegiques découlant des facteurs clés de succés, tels que la satisfaction de la clientéle et l’efficience des 
processus, ne sont pas atteints. Autrement dit, si les dirigeants se concentrent uniquement sur des 
indicateurs financiers de la performance, ils ne seront pas en mesure de détecter en temps opportun 
d’eventuels problemes liés aux objectifs en amont. Par exemple, lorsqu’une entreprise constate qu’elle 
natteint pas ses objectifs financiers parce que ses clients sont insatisfaits et n’achetent plus ses produits, 
ou que ses processus sont inefficients, elle prend conscience qu’une information précoce sur la satisfac- 
tion de ses clients aurait pu lui permettre de réagir en temps opportun. 


Comme lillustre l’encadré 18.1, la mise en ceuvre de la stratégie de l’entreprise est tributaire d’une série 
de dimensions interreliees en cascade; la concevoir sous cette forme procure aux gestionnaires une 
vision plus globale de la chaine de valeur propre a leur organisation. En présentant en sé€quence des 
informations sur la performance de chacune de ces dimensions, le tableau de bord de gestion permet 
aux gestionnaires d’intervenir en temps opportun lorsque les résultats obtenus sont insatisfaisants. 
Ainsi, les indicateurs utilisés pour les dimensions situées en amont de la dimension Finances seront le 


plus souvent considérés comme des indicateurs guides qui favorisent la performance en aval. 


Pour chacune des dimensions du tableau de bord, il est nécessaire de définir quels sont les facteurs clés 
de succés eu €gard a ces dimensions ainsi que les objectifs strategiques qui en découlent. Ces facteurs 
clés de succés et les objectifs afferents constituent les deuxiéme et troisieme niveaux du tableau de bord: 
pour que la stratégie de l’entreprise soit mise en ceuvre avec succés, on peut considérer que ces objectifs 


doivent étre atteints. 


Enfin, au dernier niveau du tabieau de bord, on définira les indicateurs permettant de déterminer a quel 
degré ces objectifs sont atteints. Par exemple, si on considére que le fait d’offrir une gamme étendue de 
produits constitue un facteur clé de succés pour une entité, le nombre de produits offerts ou le nombre 
de nouveaux produits introduits au cours dune période donnée constitueraient de bons indicateurs. 


Afin de ne pas alourdir exagérement le tableau de bord, on tentera de limiter le nombre d’indica- 
teurs utilises. S’il n’y a pas de normes prescrites a ce sujet, la plupart des auteurs s’entendent pour 
dire que 7 indicateurs par dimension et de 20 a 25 indicateurs pour l'ensemble du tableau de bord, 


constituent des maxima acceptables. 


Les dimensions du tableau de bord de gestion 


Les indicateurs de performance pertinents pour une organisation donnée découlent de la stratégie 
quelle a définie pour atteindre ses objectifs. Bien que les dimensions autour desquelles s’articule le 
tableau de bord soient assez standards, il n’existe pas de liste universelle d’indicateurs composant 
un tableau de bord. Il incombe a la direction de déterminer les objectifs stratégiques et de définir des 
indicateurs qui y soient reliés le plus étroitement possible. Dans cette section, on trouvera une présen- 
tation des dimensions usuelles du tableau de bord de gestion ainsi que des exemples d’indicateurs 
associes a chacune d’elles freguemment utilisés par les entreprises. 
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La dimension Finances 


La plupart des indicateurs financiers de la performance sont des indicateurs témoins de la perfor- 
mance, car ils rendent compte des résultats a posteriori. C’est particuliérement vrai des indicateurs liés 
a la rentabilité, tels que le rendement du capital investi (RCI) (voir le chapitre 17). Cependant, si le tableau 
de bord doit inclure des indicateurs qui renvoient a la performance, il est important pour les gestion- 
naires de disposer d’un certain nombre d’indicateurs confirmant que les facteurs clés de succes qu’ils 
ont recensés entrainent des résultats financiers a la hauteur des attentes. A cet égard, la rentabilité a 


long terme et la hausse du cours des actions témoignent de la réussite financiére de la stratégie. 


Les gestionnaires doivent également tenir compte d’autres indicateurs financiers qui les éclairent de 
facon plus spécifique sur la mise en ceuvre de leur stratégie. Par exemple, dans le cas d’une entreprise 
jeune et en plein essor, le taux de croissance du chiffre d’affaires par reseau de vente peut constituer un 
indicateur financier crucial. En revanche, les flux de trésorerie peuvent étre un indicateur plus pertinent 
pour une entreprise ceuvrant dans un secteur arrivé a maturité. Et si l’entreprise se situe entre ces deux 
extremes, il est plus approprié de choisir un indicateur tenant compte du cout des capitaux propres. 
Enfin, dans des situations particuliéres, par exemple lorsqu’il faut approvisionner sur-le-champ le fonds 
de roulement de l’entreprise, la direction peut étre obligée d’envisager des indicateurs qui temoigneront 
du rétablissement de la situation financiére a court terme. 


Les indicateurs financiers retenus seront choisis en fonction des responsabilités des gestionnaires qui 
utilisent le tableau de bord de gestion. Ainsi, on optera pour des indicateurs financiers différents selon 
que le tableau de bord s’adresse a un centre de colts, a un centre de profit, a un centre d’investissement 
ou a la haute direction, et ce, afin de rendre compte des éléments qui relévent de l’autorité de chacun 
des gestionnaires. 


Le tableau suivant présente une liste d’indicateurs financiers frequemment utilisés par les organisations 
dans leur tableau de bord. 


Les indicateurs financiers le plus frequemment utilisés 
par les entreprises dans leur tableau de bord 


Indicateurs de rentabilité Rendement du capital investi (RCI) 
Rendement de l’avoir des actionnaires 
Marge bénéficiaire brute 
Marge bénéficiaire nette 
Valeur économique ajoutée 


Indicateurs de l’utilisation des actifs Rotation des stocks 
Rotation des actifs 


Indicateurs de liquidité et de structure financiere Ratio de liquidité 
Ratio du fonds de roulement 
Dette/avoir des actionnaires 
Flux de trésorerie 


Indicateurs de contréle des ressources Ecart sur colts 
Cott de la qualité 
Colt par activité 
Pourcentage d’activités créatrices de valeur 
par rapport al’ensemble des activités 


Indicateurs du potentiel de croissance Augmentation des ventes 
Augmentation de la part de marché 
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La dimension Clients 


Cest a partir de cette dimension que le principe de cascade inhérent au tableau de bord de gestion 
prend tout son sens. En effet, de nombreuses études ont démontré que la satisfaction de la clientele a 
une influence directe sur la rentabilité de l’entreprise. Ce type de lien de causalité est au coeur du 
concept du tableau de bord de gestion. La plupart des entreprises recueillent donc des données sur leur 
clientéle afin d’orienter leur planification stratégique et d’évaluer le succés des moyens adopteés — les 
facteurs clés de succés liés a la clientele — pour atteindre leurs objectifs ainsi que pour déterminer la 


remuneration des gestionnaires, au besoin. 


Lorsqu’ils mettent au point des outils servant a mesurer la satisfaction de la clientéle, les gestionnaires 
cherchent des indicateurs susceptibles de les informer sur leur capacité a offrir a la clientele la valeur a 
laquelle elle s’attend. 


Comme ces techniques de mesure sont peu normalisées, l’évaluation de la dimension de la clientele 
pose des défis particuliers lorsqu’on veut: 


* s’assurer que les indicateurs choisis correspondent au type d’entreprise, a la nature 
des produits ou des services offerts et aux caractéristiques de la clientéle; 


* s/assurer de la rigueur et de l’objectivité du processus; 

* s’assurer de la cohérence et de la permanence des indicateurs; 

* intégrer les indicateurs clients dans le systeme général de mesure. 

Voici une série d’indicateurs liés a la dimension Clients susceptibles de figurer dans un tableau de bord 


de gestion. 


Les indicateurs liés ala clientéle 


Degré de satisfaction globale, taux de rétention des clients et pourcentage 


Sean) de clients qui recommandent|entreprise 


Pourcentage de livraisons effectuées a temps, degré d’exactitude des prévi- 
Délai sions quant aux livraisons, respect des délais fixés, temps requis pour la mise 
en marché d’un produit 


Qualité Taux de rejet, certification (ISO 9000) 

Rapport prix-codt Colt sur le cycle de vie 

Service Evaluation aupreés des clients, sondages aupres des clients 
Part de marché Variations du pourcentage de la part de marché 


La dimension Processus internes 


Toujours selon le principe de la cascade, l’organisation peut difficilement satisfaire sa clientéle si ses 
processus internes ne sont pas adéquats ou efficients. Autrement dit, meilleurs seront les processus 
internes, plus faibles seront les coats et meilleurs seront les produits, ce qui permettra de satisfaire 
les clients. 


Pour la plupart des organisations, le fait que tous les aspects des processus opérationnels conservent 
un certain degré d’efficience constitue un facteur clé de succes incontournable. Comme l’efficience des 
processus peut prendre diverses formes, les concepteurs du tableau de bord choisiront les indicateurs 
qui traduisent le mieux les quatre objectifs de la gestion de la performance des processus d'affaires: 


1. Développer des produits et des services compétitifs. 
2. Optimiser l’utilisation des ressources de l’organisation. 
3. Livrer des produits et des services en temps opportun a la clientele. 


4. Entretenir de bonnes relations avec les fournisseurs afin de livrer des produits 


et doffrir des services de qualite. 


Partie 5 | Les aspects stratégiques du controle de gestion 


Pour mesurer la performance des processus internes, il faut au préalable définir les processus et les 
cartographier, puis effectuer une analyse interfonctionnelle, comme nous l’avons vu pour les systemes 
de comptabilité par activités au chapitre 7. 


Voici une liste d’indicateurs susceptibles de figurer dans un tableau de bord de gestion relativement a 
la performance des processus internes. 


Les indicateurs liés aux processus internes 


Cycle Durée du cycle de fabrication, importance des frais généraux 


Qualité Taux de rejet, colts liés ala qualité, indice de qualité 


Spécifications de l’equipement, caractéristiques des procédés de production 


Capacité technologique ; mea 
_ ie ou d’exploitation 


Coutts Cott par activités, écarts sur couts 


Consommation de l’élément le plus codteux par unité, quantité d’unités 
Productivité produites par quart de travail, ratio nombre d’employés/taux d'utilisation 
de l’équipement, rendement du matériel, ventes ou production par employé 


Taux d'utilisation des ressources, taux d'utilisation des espaces, 


Utilisation des ressources MESA : 
taux d'utilisation des ressources humaines 


Moyenne des couts de maintenance pour une période donnée, cout 

de maintenance en pourcentage du budget d’exploitation, ou importance 
relative des cots de maintenance dans le budget d’exploitation, cout 

de la maintenance préventive par rapport au cout total de maintenance 


Cout de maintenance 


Coit d’acquisition 


? Dépenses en i : j i 
cae niacieaetaies épenses en capital, dépenses d’investissement 


La dimension Innovation et apprentissage 


Conserver son avantage concurrentiel grace a sa capacité d’innover constitue un autre facteur clé de 
succes incontournable pour la plupart des organisations. Les processus d’innovation étant en lien avec 
toutes les facettes des opérations d’une organisation, la dimension Innovation et apprentissage est la 
dimension qui est le plus en amont au sein du tableau de bord. 


Voici un certain nombre d’indicateurs susceptibles de figurer dans un tableau de bord de gestion rela- 
tivement a l'innovation et a l'apprentissage. 


Les indicateurs liés a l’innovation et al’apprentissage 


Pourcentage des ventes attribuables aux nouveaux produits, délai entre le 
Nouveaux produits moment prévu du lancement et le moment ou il est effectif, délai requis pour 
lancer un produit sur le marché 


Capacité technologique Délai requis pour créer une nouvelle gamme de produits 


Apprentissage 


4 eave Délai requis pour amener un nouveau produit a maturité 
de l’organisation 


Investissement en recherche et développement exprimé en pourcentage 


Recherche et développement du budget d’exploitation 


Nombre d’idées ou de commentaires qui ont débouché sur des actions au 

cours d’une période donnée, pourcentage de nouveaux produits et services 
Créativité lancés au cours d’une période donnée qui sont considérés comme uniques, 

pourcentage de caractéristiques et d’attributs de produits et de services 

qui sont considérés comme uniques 


Les indicateurs liés spécifiquement au capital humain 

Recruter et retenir des personnes qui contribuent positivement au capital humain de lorganisation 
constitue un autre élément essentiel au succés de sa stratégie. Dans leur tableau de bord, certaines 
organisations intégrent cet aspect a la dimension Innovation et apprentissage, alors que d'autres esti- 
ment qu’il est suffisamment important pour en faire une dimension a part entiere, une cinquieme 
dimension. Au-dela des questions liées au format du tableau de bord, la satisfaction des employes ainsi 
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que la retention et la promotion des meilleurs d’entre eux constituent pour les gestionnaires un defi 
quotidien. Certaines etudes demontrent que la satisfaction des employés influe directement sur leur 


productivite ainsi que sur la satisfaction de la clientéle. 


Voici une liste d’indicateurs susceptibles de figurer dans un tableau de bord de gestion relativement au 


capital humain. 


Les indicateurs liés au capital humain 


Pourcentage de la masse salariale consacrée ala formation, nombre 
d’employés ayant recu une formation, pourcentage d’emplois pourvus 
al’interne 


Développement 
des compétences 


Comportement Taux d’absentéisme, nombre d’accidents, nombre de plaintes et de griefs 


Satisfaction Taux de rétention, taux de rotation, engagement 


18.3 La carte stratégique 2 


Maintenant que nous avons défini chacune des dimensions du tableau de bord de gestion et indiqué les 
indicateurs qui sont susceptibles d’en faire partie, il est essentiel de nous attarder sur le concept de carte 
strategique, qui lie entre elles ensemble des composantes du tableau de bord. La carte stratégique 
permet a l’organisation de visualiser les interrelations entre les objectifs quelle a définis comme essen- 
tiels a son succés, en utilisant en trame de fond les quatre dimensions du tableau de bord. Lencadré 18.2 


illustre le concept de carte stratégique pour une entreprise manufacturiére générique. 


Encadré 18.2 | Un modéle de carte stratégique 


Vision : étre le leader mondial dans nos segments de marché 


Fondements en ie ; 
Mission : maximiser la valeur de nos produits pour nos clients 


Croissance 
des revenus 


Dimension 
Finances 


Satisfaire Développer 
les exigences de nouveaux 
des clients marchés 


Dimension 
Clients 


Maintenir 
les normes 
de qualité 


Dimension 
Processus 
internes 


Collaborer avec 
les fournisseurs 


Optimiser 
les opérations 


Dimension 
Innovation et 
apprentissage 


Recruter 
du personnel 
de qualité 
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Développer 
de nouveaux 
produits 


Former 
adéquatement 
nos employés 


i 
} 
! 


La carte stratégique constitue une représentation visuelle des objectifs li¢s aux facteurs clés de succés 
de l’entreprise, chacun de ces objectifs apparaissant en regard de la dimension du tableau de bord dont 
il releve. En vue de réaliser sa mission, cette entreprise a commencé par définir ses facteurs clés de 
succes. Puis, une fois les objectifs liés a ces facteurs clés de succés répartis entre les quatre grandes 
dimensions du tableau de bord, elle a établi les interrelations qui existent entre eux (représentées par 
les fleches dans la figure). Cette carte montre, par exemple, que l’objectif Former adéquatement nos 
employes (facteur clé de succes : Avoir des employés bien formés) permet d’atteindre l’objectif Maintenir 
les normes de qualité et, donc, de Satisfaire les exigences des clients tout en permettant de Développer 
de nouveaux marchés. Au final, c’est en misant sur ces deux derniers objectifs clés que l’entreprise 
compte satisfaire a l’objectif Croissance de revenus et maintenir sa position de leadership dans ses 
segments de marche. 


La carte stratégique permet aux diverses parties prenantes, et plus particulierement aux employés, de 
comprendre comment se décline le plan stratégique de l’organisation. En saisissant tous les aspects clés 
du plan stratégique, les employés sont plus a méme de contribuer a sa réalisation. Une carte stratégique 
bien concue permettra donc a l’organisation de maximiser ses chances de mettre en ceuvre sa stratégie. 


Cest normalement au cours du processus de planification stratégique que l’organisation élabore sa 
carte stratégique. Le point de départ de cet exercice de conception est l’objectif correspondant a la 
finalite premiere de l’organisation. Pour les organisations a but lucratif, cet objectif se définit sous une 
forme financiére, et la dimension Finances est donc la premiére dimension a figurer sur la carte. Pour 
les organisations a but non lucratif, ’objectif primordial s’exprime plus généralement sous la forme 
d’extrants, ce qui peut se mesurer en nombre de bénéficiaires desservis; cependant, d’autres indica- 
teurs associés a la dimension Finances, comme le contrdle des cotits et le respect du budget, sont 
également pertinents et s'ajouteront aux indicateurs liés aux extrants. 


Par ailleurs, les objectifs financiers dependront de la nature et de |a situation de l’entité pour laquelle le 
tableau de bord est concu. Pour un centre d’investissement, par exemple, l’objectif sera généralement 
de maximiser le rendement des capitaux investis. Pour un centre de profit, ce sera de maximiser le 
bénéfice. Pour les organisations en situation financiére difficile, !objectif pourrait étre de maximiser les 
flux de trésorerie. 


Une fois établi l’objectif primordial, on détermine les autres facteurs clés de succes et les objectifs affe- 
rents associés aux dimensions du tableau de bord qui apparaissent en amont de la dimension Finances. 
Les composantes de la dimension Finances ont tendance a tre similaires d’une organisation a l’autre, 
mais, pour les autres dimensions, les objectifs stratégiques dépendront beaucoup des facteurs clés 


de succes qui sont propres a l’organisation. 


Restaurant Chez Albert 


Le restaurant Chez Albert prépare divers typesde + Servir une gamme variée de repas 


repas-minute qui sont trés prisés par sa clientele. nourrissants; 
Les clients peuvent soit commander sur place un, Maintenir des liens privilégiés avec la clientéle 
repas en format a emporter, soit commander par locale, afin de maximiser le taux de rétention; 


téléphone ou en ligne un repas qui leur sera livré 
rapidement. Fortement inspiré par la mission de 
entreprise et par la vision qu’il poursuit, Albert 
Dumouchel, le propriétaire du restaurant, a établi A partir de cette liste de facteurs clés de succés, 
que les facteurs clés de succés de son entreprise Albert a concu la carte stratégique du restaurant 
sont les suivants: Chez Albert (voir l’encadré 18.3, ala page suivante). 


¢ Offrir un service rapide; 


« Avoir un personnel qualifié et compétent. 
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Encadré 18.3 | La carte stratégique du restaurant Chez Albert 


Fondements 


Dimension 
Finances 


Assurer 
la fidélité 
de laclientéle 


Dimension 
Clients 


Dimension 
Processus 
internes 


Dimension 
Innovation et 
apprentissage 


Développer 
de nouveaux 
repas 


Maximiser 
la valeur 
de l’entreprise 


Cette carte illustre les relations de cause a effet 
qui sous-tendent le succés de l’entreprise, qui 
a pour strategie de fidéliser ses clients par sa 
capacité a leur servir une gamme intéressante de 


repas dans un court délai. 


Albert Dumouchel a également défini les objec- 


tifs découlant des facteurs clés de succés pour 


chacune des dimensions du tableau de bord 
(Finances, Clients, Processus internes, et Innova- 


tion et apprentissage). 


La stratégie du restaurant Chez Albert s’articule 


de la maniére suivante: 


1. Afin de renouveler l’offre, il doit maintenir un 
certain niveau de développement de nou- 


veaux repas. 


2. De plus, il doit former ses employés afin de 
favoriser le développement des compétences 


organisationnelles nécessaires a 


une bonne 


exécution de sa stratégie, ce qui permet de 


développer de nouveaux repas et contribue 
a lefficience des processus internes. 
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Vision : 6tre LA solution en restauration pour les personnes actives 
Mission : satisfaire rapidement nos fidéles clients ayant une fringale 


Minimiser 
les délais 
de livraison 


Minimiser 
le temps 
de préparation 


Développer 
les competences 
des employés 


3. La mise en ceuvre de ces compétences réduit 
la durée de cycle des deux processus clés, la 
préparation et la livraison, et ce, autant pour 
les repas déja offerts que pour ceux qui seront 
développés. 


4. Lamélioration de ces processus permet de 
minimiser le délai de livraison, soit lobjectif 
afférent a un facteur clé de succes qui est pri- 
mordial en restauration rapide: la rapidité de 
la livraison. 


5. Les livraisons effectuées a temps garantissent 
la fidélité de la clientele. 


6. La fidélité de la clientéle contribue positive- 
ment ala valeur de l’entreprise. 


Comme elle différe peu d’une entreprise a l'autre 
dans l'industrie de la restauration rapide, on ne 
peut pas voir dans la qualité des produits offerts 
un facteur clé du succés. En effet, ce n’est pas ce 
qui distingue les concurrents les uns des autres. 
On ne doit pas ignorer pour autant la gestion dela 


qualité, mais la placer en arriére-plan. Sila qualité 
devenait un facteur compétitif clé, il serait néces- 
saire de changer le mode de fonctionnement 
de l’entreprise. 


Maintenant qu'il a concu la carte stratégique de 
son entreprise, Albert Dumouchel doit déterminer 


quels indicateurs de performance lui permet- 
tront de faire le suivi des résultats obtenus une fois 
sa stratégie déployée. Puisant dans les listes d’in- 
dicateurs présentés précédemment, il choisit 
de compiler l'information nécessaire pour faire le 
suivi des indicateurs suivants: 


Le tableau de bord de gestion du restaurant Chez Albert 


"Dimensions 
pel y. Sea ee 


i 


mn 2 Pes SES 
— cana == as SE 


Finances Rentabilité 


Maximiser la valeur 
de l’entreprise 
Clients Maintien de liens privilégiés  Assurer la fidélité Taux de rétention des clients 


avec la clientéle locale 


Service rapide 


Minimiser les délais 


de laclientéle 


Pourcentage des livraisons 


de livraison effectuées a temps 


Processus internes Service rapide 


Innovation Gamme variée de repas 


et apprentissage SPN? 
Personnel qualifié 


Minimiser le temps 
de préparation 


Développer de nouveaux 
repas 


Respect des délais d’attente 
des clients sur place 


Durée moyenne de 
préparation des repas 


Pourcentage des ventes attribuables 
aux nouveaux repas 


Développer la compétence Pourcentage de la masse salariale 


des employés 


consacrée ala formation 


Ce tableau met bien en évidence la nature 
prospective du tableau de bord de gestion. Par 
exemple, parce qu’il suit de trés pres les délais 
d’attente des clients, le tableau de bord du res- 
taurant Chez Albert permet, en cas de problemes 
en matiere de durée de préparation ou de livrai- 
son, d’intervenir rapidement sur ces deux points, 
au lieu d’attendre que ces problemes aient des 
effets négatifs sur la rétention de la clienteéle. 
Autrement dit, effectuer le suivien amont d’un 
objectif non financier permet de prévenir des 
problémes de rétention de clientele, ce qui influe 
nécessairement sur la rentabilité du restaurant. 


On notera que le tableau de bord de gestion 
du restaurant Chez Albert ne contient que sept 


indicateurs. Toutefois, étant donné la taille de 
’entreprise, compiler les données pour certains 
de ces indicateurs exigera un effort relativement 
important. Par conséquent, dans la mesure ou 
ces indicateurs permettent de couvrir l'ensemble 
des objectifs liés aux facteurs clés de succes, le 
tableau de bord ainsi défini est complet. 


Afin de mener l’exercice ason terme, Albert devra 
établir des cibles réalistes pour chacun des indi- 
cateurs, désigner une personne responsable du 
suivi de chacun d’eux et spécifier a quelle fré- 
quence le degré d’atteinte des objectifs sera 
mesuré. S’il procede ainsi, l'approche d’Albert en 
matiere de mesure de la performance respectera 
les criteres enoncés en début de chapitre. 


18.4 Limplantation d’un tableau de bord de gestion 


Comme le montre l’exemple du restaurant Chez Albert, concevoir un tableau de bord exige un effort non 


négligeable pour une entreprise de faible taille. Pour une grande entreprise, l’elaboration d’un ou de 


plusieurs tableaux de bord de gestion constitue un projet d’une envergure appreciable. Nous propo- 
sons dans cette section une démarche d’implantation d’un tableau de bord de gestion destinée 


aux grandes entreprises; elle comprend quatre grandes étapes, elles-mémes divis€es en sous-étapes. 
Le tableau suivant résume cette démarche, dont les grandes lignes seront discutées par la suite. 
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La démarche d’implantation du tableau de bord 


1. Affecter au projet les personnes et les ressources nécessaires 


1.1 Déterminer la portée du projet 


1.2. Désigner un champion 


1.3 Etablir un plan de travail favorisant l’engagement des gestionnaires 


2. Elaborer le tableau de bord de gestion 


2.1 Déterminer les facteurs clés de succés, les objectifs stratégiques et les indicateurs de performance 


2.2 Etablirles cibles de rendement et définir des moyens pour les atteindre 


2.3 Choisir et mettre en place les systemes de collecte des données et de production de rapports 


3. Encadrer l’utilisation du tableau de bord de gestion 


3.1 Elaborer des politiques d’utilisation du tableau de bord de gestion 


3.2 Intégrer le tableau de bord de gestion dans le processus décisionnel 


4. Exploiter les possibilités du tableau de bord de gestion 


4.1 Mettre en ceuvre le tableau de bord de gestion et en assurer la maintenance 


4.2 Explorer les possibilités d’expansion du tableau de bord de gestion a toute l’entreprise 


Affecter au projet les personnes et les ressources nécessaires 


Pour affecter correctement les personnes et les ressources nécessaires a |’élaboration d’un tableau de 
bord, la premiére étape consiste a décider de la portée du projet, a déterminer quels en seront les 
acteurs clés et a s’assurer qu’on disposera tout au long du projet des ressources humaines, materielles 


et techniques nécessaires. 


Déterminer la portée du projet 


La premiére sous-étape consiste a déterminer les unités organisationnelles dans lesquelles le tableau 
de bord sera implanté. Si nombre d’entreprises décident de construire d’emblée un tableau de bord 
de gestion utilisable par la haute direction, d’autres choisissent une approche progressive. Selon cette 
seconde approche, on commence par élaborer un premier tableau de bord de gestion pour les besoins 
d’une unité d’affaires ou d’une unité fonctionnelle, plut6t que pour l’entreprise dans son ensemble. 
Utiliser le tableau de bord seulement dans une unité organisationnelle permet d’expérimenter le 
concept avant de l’implanter dans toute l’entreprise. Le choix de l’unité dépend en général du contexte 
de l’entreprise, des objectifs poursuivis et des ressources disponibles. 


Désigner un champion 


Concevoir un tableau de bord de gestion et le mettre en ceuvre constitue un projet important qui exige 
une attention constante. Il est donc prirnordial d’identifier un champion, c’est-a-dire une personne qui 
le défendra durant tout le processus d’implantation. Ce champion peut jouer plusieurs rdles, par exemple 
maitre d’oceuvre du projet, agent de changement ou communicateur. Notamment, il doit veiller a ce que 
les gestionnaires ne voient pas seulement dans le tableau de bord une idée a la mode et lutter contre 
lindifférence des utilisateurs. Pour ce faire, le champion devra bénéficier du soutien inconditionnel de 
la haute direction. 


Etablir un plan de travail favorisant l’engagement des gestionnaires 

La définition du plan de travail dépendra en grande partie de lorientation qu’on souhaite donner au 
tableau de bord. Cette orientation peut varier considérablement d’une entreprise a l’autre, selon la 
perspective des systemes de gestion — performance organisationnelle ou contrdle de gestion. Certaines 
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entreprises utiliseront le tableau de bord pour faire des suivis de conformité par rapport a la mise en 
ceuvre du plan stratégique. D’autres |’utiliseront pour mieux comprendre une situation ou un environ- 
nement donné, dans une perspective d’apprentissage. Dans ce second cas, le tableau de bord sera utile 
non pas pour faire le suivi du plan stratégique, mais pour orienter l’exécution d’une stratégie évolutive, 
ce qui permettra a l’entreprise de s’adapter a un environnement changeant. 


Par ailleurs, le tableau de bord ne sera utilisé efficacement que si les gestionnaires se l’'approprient. Par 
consequent, dés le début du processus, on invitera les futurs utilisateurs du tableau de bord a définir 
leurs attentes, a exprimer leurs exigences et a fournir leurs contributions. Ainsi, les gestionnaires 
s'approprieront l’outil avec une plus grande aisance une fois qu’il sera élaboré. Pour favoriser l’engage- 
ment des gestionnaires, on peut les inviter a participer a des entretiens avec les personnes qui alimen- 
teront ou fourniront les données constitutives du tableau de bord. Ces personnes sont aussi celles qui 
utiliseront l'information générée par le tableau de bord. On peut également envisager de constituer des 


groupes de travail sous la forme d’ateliers thématiques auxquels les gestionnaires seront conviés. 


Elaborer le tableau de bord de gestion 


Une fois la phase de préparation complétée, on procéde a |’élaboration du tableau de bord proprement 
dit. Ce concept étant présenté en détail en début de chapitre, nous ne reprendrons ici que les grandes 
lignes de sa phase d’élaboration. 


Determiner les facteurs clés de succes, les objectifs stratégiques 
et les indicateurs de performance 


Les facteurs clés de succés d’une entreprise sont constitués de l'ensemble des qualités qu’elle doit pos- 
séder afin d’accomplir sa mission. C’est souvent au plan financier (maximisation de la valeur, rentabilité, 
maximisation des revenus ou de |’extrant) que se mesure le succes d’une entreprise, mais, comme nous 
lavons vu, l’entreprise doit posséder bon nombre d’attributs pour que ce succés financier se matérialise. 
Dans notre analyse de la carte stratégique, nous avons montré comment les dirigeants en viennent 
a determiner les facteurs clés de succés pour leur entreprise et a définir les objectifs stratégiques a 
atteindre. C'est a partir de ces objectifs que les indicateurs de performance seront définis. Rappelons 
également que, lorsqu’ils élaborent le tableau de bord, les concepteurs doivent veiller a ce qu’il y ait au 
moins un indicateur associé a chacun des objectifs strategiques, ceux-ci devant respecter les criteres 
SMART (voir la section 18.1). 


Etablir les cibles de rendement et définir des moyens pour les atteindre 


Lobjectif a atteindre pour chacun des indicateurs doit tre le plus clair possible; il est donc essentiel de 
définir des cibles de rendement. Pour établir ces cibles, on peut prendre en compte des données prove- 
nant de diverses sources, notamment des données historiques ou des données obtenues a la suite d’une 
analyse comparative des résultats atteints dans l'industrie. Il faut egalement se donner un horizon de 
temps pour atteindre la cible: cela peut étre a court, moyen ou long terme, en fonction, notamment, 


de l’écart existant entre les résultats actuels et les cibles a atteindre. 


La réflexion doit porter non seulement sur les cibles a atteindre, mais €galement sur les moyens qui 
peuvent étre adoptés pour atteindre les cibles définies pour chacun des indicateurs. Cette reflexion 
sur les moyens s’avérera fort utile a l’étape de la mise en ceuvre de la strategie. De plus, elle permet de 
mettre en perspective les ressources qu’il faudra déployer pour atteindre les cibles. Par exemple, on 
pourrait s’'apercevoir que les colits des moyens permettant d’atteindre une cible sont plus eleves que 
les bénéfices associés a l’atteinte de cette cible. Un tel constat amenera l’entreprise a reconsideérer les 


cibles établies. 
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Choisir et mettre en place les systemes de collecte des données 
et de production de rapports 


Il faut @galement définir les sources d’information qui alimenteront le tableau de bord de gestion. Par 
exemple, l'information pourra provenir de la production technique, de la direction des finances et de 
administration, de la direction des ventes et du marketing, de la direction des relations publiques et 
de la presse, etc. En régle générale, pour obtenir l'information voulue, i] convient, dans un premier 
temps, d’analyser les systemes d’information de l’entreprise, puis, si nécessaire, de leur apporter des 


modifications. Dans certains cas, de nouveaux systémes d'information devront €tre mis au point. 


Lutilisateur devra pouvoir interpréter correctement l'information émanant du tableau de bord. On doit 
par conséquent définir une stratégie de communication des résultats. Par exemple, les gestionnaires 
qui nont pas Vhabitude d’utiliser les rapports financiers classiques peuvent étre rebutés par les aligne- 
ments de chiffres, d’ou le risque que certaines informations clés leur 6échappent. Certaines entreprises 
choisissent donc de présenter également les données sous la forme de tableaux, de graphiques ou 
dillustrations. De méme, on recourt fregquemment a un systéme simplifié de présentation des données 
fondé sur des symboles ou des couleurs qui indiquent que la performance est acceptable (vert), moyenne 
(jaune) ou non acceptable (rouge). De tels systemes permettent aux gestionnaires d’agir plus rapidement 
puisqu’une premieére interprétation des données a été faite. Cependant, on peut s’interroger sur la per- 
tinence de cette interprétation, souvent subjective: en matiére d’information, il peut y avoir des zones 
grises dont il est difficile de rendre compte en utilisant trois niveaux symboliques. 


Encadrer lutilisation du tableau de bord de gestion 


En tant quoutil servant au contrdle stratégique et a la mesure de la performance, le tableau de bord de 
gestion est appelé a jouer un réle essentiel dans la gestion de l’entreprise. I] incombe aux dirigeants 
dencadrer l'utilisation de cet outil et de réunir les conditions qui maximiseront lutilisation qui en 
sera faite. 


Elaborer des politiques d’utilisation du tableau de bord de gestion 


Parce quiil synthétise des données sur la performance de l’organisation, le tableau de bord de gestion 
s'apparente a un outil de reddition de comptes, et son utilisation doit donc nécessairement €tre enca- 
drée. Par exemple, si le tableau de bord est concu pour permettre a un supérieur hierarchique de sur- 
veiller les employés qui lui sont subordonnés, on devra instaurer en paralléle un processus vertical 
@imputabilité qui définit clairement les conséquences liées a l’atteinte ou la non-atteinte des cibles. 
De plus, il faudra parfois modifier les systemes de recompenses, c’est-a-dire la remunération incitative, 
de maniére a s'appuyer sur les indicateurs apparaissant au tableau. Dans le cas ou le tableau de bord 
est plutdt utilisé dans une perspective d’apprentissage, par exemple pour tester des relations de cause 
a effet ou faire évoluer la stratégie de l’entreprise, les cibles seront tout aussi utiles pour évaluer les 
progres accomplis, mais elles sont moins susceptibles d’étre liées a des recompenses. En bref, quel que 
soit le rdéle qu’on veut lui faire jouer, le tableau de bord pourra le jouer pleinement si on définit claire- 


ment les politiques d’utilisation des résultats qu’il permet de transmettre. 


Intégrer le tableau de bord de gestion dans le processus décisionnel 


Dans toutes les situations, si on souhaite inciter les gestionnaires a maximiser son utilisation, il faut 
intégrer le tableau de bord de gestion dans le processus décisionnel. Lutilisation que l’entreprise fait 
du tableau de bord et la place quelle lui réserve dans les reunions traduisent importance qu'elle lui 
accorde. Dans certaines entreprises, on discute du tableau de bord lors de réunions périodiques de 
gestion, oU il apparait a lordre du jour, au méme titre que tout autre point. Dans ce cas, il est probable 
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que les questions urgentes relégueront au second plan les informations fournies par le tableau de bord 
de gestion. Pour y remédier, tout en soulignant l’importance qu’elle accorde a cet outil, l’entreprise 


pourrait lui consacrer une réunion ou plusieurs reunions spécifiques en cours d’année. 


Exploiter les possibilités du tableau de bord de gestion 


Une fois qu’on a élaboré une premiére version du tableau de bord de gestion, il faut adopter des procé- 
dures permettant de le maintenir a jour et de le faire évoluer. 


Mettre en ceuvre le tableau de bord de gestion 
et en assurer la mise a jour 


En principe, si les €tapes précédentes ont été suivies a la lettre, toutes les conditions sont réunies pour 
mettre en ceuvre sans difficulté le tableau de bord de gestion. Toutefois, sa bonne mise en ceuvre exige 
egalement de prévoir les ressources qui seront affectées a son fonctionnement. Pour ce faire, les 
ressources humaines chargées de sa mise a jour devront se poser les questions suivantes: 


* Les systemes d'information qui alimentent le tableau de bord fonctionnent-ils correctement? 


* Les ressources nécessaires a l'utilisation du tableau de bord (données, formation des employés} 
sont-elles disponibles en temps opportun ? 


+ Les indicateurs de performance apparaissant au tableau de bord sont-ils suffisamment bien 
documentés pour que son suivi soit correctement effectué ? 


* Les indicateurs de performance apparaissant au tableau de bord s’accordent-ils toujours 
avec les objectifs strategiques de l’entreprise ? 


+ Les tableaux, les graphiques et les autres outils de communication figurant au tableau 
de bord facilitent-ils la diffusion des résultats ? 


* Les gestionnaires qui utilisent le tableau de bord en reconnaissent-ils lutilité ? 


Explorer les possibilités d’expansion du tableau 
de bord de gestion a toute I’entreprise 


Lexpansion du tableau de bord peut se faire selon une approche descendante (fop-down), c’est-a-dire du 
haut de la hiérarchie dans l’entreprise vers sa base, ou selon une approche ascendante (bottom-up), c’est- 
a-dire de la base vers le haut. Si le tableau de bord a été élaboré pour l’entreprise dans son ensemble, 
diverses versions de ce tableau de bord peuvent ensuite étre concues pour des sous-entités dans 
lentreprise. A l’inverse, s’il s’agit au départ d’un projet pilote dans une sous-entité, le tableau de bord 
peut ensuite étre étendu a l'ensemble de l’entreprise si l’expérience s’est averée concluante. 


Les enjeux d’implantation du tableau de bord de gestion 


Comme on le constate, la mise en ceuvre d’un tableau de bord de gestion exige des ressources et des 
efforts importants. Le processus ne pouvant pas se faire sans heurts, le gestionnaire avisé verra a 
prendre en compte les principaux enjeux liés a implantation du tableau de bord. 


La résistance au changement 

Lintroduction d’un tableau de bord de gestion s’'accompagne de changements profonds en matiére 
d’approche managériale, tels que l’'adoption de nouvelles approches permettant d’apprecier la perfor- 
mance et une responsabilisation plus grande des cadres a plusieurs échelons de la hiérarchie. Linitia- 
tive peut étre percue comme une tentative de la direction d’accroitre la surveillance sur les employes, 


dans le but de réduire les effectifs, par exemple. 
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I] existe toutefois des moyens de réduire la résistance au changement. Pendant la phase de l’élaboration, 
il incombe a la direction de communiquer réguliérement avec les gestionnaires afin de préparer le 
changement qu’apportera la mise en ceuvre du tableau de bord. Au cours des premieres semaines d’uti- 
lisation, il est important de maintenir ouverts les canaux de communication tout en intervenant parfois 
plus directement pour vaincre la résistance au changement, qu’elle vienne d’employés toujours attaches 


Sait 


a l’ancien systeme de contréle ou de gestionnaires qui n’auraient pas participé a |’élaboration du projet. 


Le message qui leur est transmis doit insister sur la véritable fonction du tableau de bord de gestion: 


servir a piloter l’entreprise, tout comme le tableau de bord d’une automobile aide a la conduire. 


Vamélioration en continu 


Comme le tableau de bord de gestion est un outil relativement complexe, il faut s’attendre a devoir faire 
des ajustements au cours de son implantation, et méme plus tard. Pour commencer, le processus qui 
consiste a définir les indicateurs n’est pas sans faille. En effet, il peut arriver que certains indicateurs 
choisis traduisent mal lobjectif stratégique auxquels ils sont associés. De telles incohérences risquent 
de fausser l’évaluation de la performance, voire dinduire des comportements nuisibles a la mise en 
ceuvre de la stratégie. Pour atténuer ce risque, certaines entreprises valident de facon systématique les 
liens de causalité présumés entre les différents indicateurs du tableau de bord et, le cas échéant, 
procédent a des ajustements. De plus, la stratégie de l’entreprise peut évoluer, auquel cas le tableau de 
bord de gestion devra €tre ajusté afin de refléter les nouvelles orientations stratégiques. 


Les enjeux de ressources 


Dans certains cas, l’implantation formelle d’un tableau de bord de gestion peut causer des difficultés si 
importantes qu’il faut renoncer au projet. Certaines entreprises peuvent se rendre compte qu’elles ne 
disposent pas des ressources requises pour améliorer leurs systemes d'information et assurer le suivi 
post-implantation d’un tableau de bord. Dans de telles situations, au lieu d’abandonner purement et 
simplement le projet, les entreprises peuvent se résoudre a implanter l'approche de facon plus infor- 
melle. Limportant a retenir, dans cette hypothése, c’est que la performance mest pas unidimensionnelle 
et que les objectifs stratégiques sont liés a des dimensions non financieres, situées en amont des résul- 


tats financiers. Toute entreprise qui accepte de tenir compte de ces principes de base est susceptible de Pe ee nan 


voir sa performance s’améliorer. Lannexe 8 sur MonLab présente l’application pratique du tableau Scere 
> ANNexes 
de bord chez deux grandes entreprises: Pratt & Whitney et Telus. > Annexe 8 


18.5 Le tableau de bord de gestion: un exemple intégrateur 


Belgrano Inc. 


Belgrano Inc. est un fabricant de composants électriques. La société a son si€ge social en Pennsylvanie 
et des usines dans 10 villes au Canada et aux Etats-Unis. Elle est active dans plusieurs secteurs, notam- 
ment celui des composants électroniques et mécaniques, et elle vend ses produits a de nombreuses 
entreprises industrielles fabriquant divers biens de consommation, tels que des appareils ménagers, 


des televiseurs et des ordinateurs. 


Belgrano Inc. a créé des divisions, considérées comme des centres d’investissement, pour chacune des 
gammes de produits qu'elle offre a ses clients. Les divisions doivent définir leur propre stratégie, en lien 


avec les objectifs globaux de l’entreprise. Afin de faciliter le déploiement de la stratégie, la présidente de 


Belgrano en est venue a la conclusion que chaque division devrait disposer de son propre tableau 


de bord. Selon elle, grace a l’'implantation du tableau de bord de gestion, l’entreprise pourra: 


- Remédier a l’inadéquation entre les divers systemes de mesure de la performance 


présentement utilises en son sein; 
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* Acquérir une meilleure compréhension des facteurs clés de succés dans chacun 
de ses domaines d’activité et associer les objectifs stratégiques a ces facteurs; 

* Mettre en ceuvre sa stratégie plus efficacement en communiquant clairement les objectifs 
strategiques aux employés dans les divisions; 


* Mieux faire face aux incertitudes et a la complexité croissante de l’environnement 
au sein duquel chacun des centres exerce ses activités. 


Les directives données invitent les directeurs des divisions a définir la carte stratégique correspondant 
a leurs activités et leur proposent une structure de tableau de bord générique. Chaque division demeure 
libre de definir les facteurs clés de succés propres a ses activités, ses objectifs stratégiques et ses indi- 
cateurs de performance. Toutefois, le comité de direction de Belgrano se réserve le droit d’analyser les 
indicateurs de performance en fonction des critéres suivants, inspirés des criteres SMART: 


* Les indicateurs doivent étre en lien avec les objectifs strategiques découlant 
des facteurs clés de succés déterminés dans chacun des centres. 


* Les indicateurs doivent influencer les actions ou les décisions prises par les utilisateurs (S). 


* Les utilisateurs doivent étre en mesure de comprendre le réle de chaque indicateur, son mode 
de calcul ainsi que les activités et évéenements susceptibles d’influer sur lui (M). 


* Des cibles raisonnables doivent étre établies (A). 
+ Les indicateurs doivent étre aussi précis que nécessaire sans aller trop loin (R). 


+ Linformation produite par les rapports doit pouvoir étre utilis¢e de maniere prospective (T). 


De plus, la direction précise que les rapports issus des tableaux de bord doivent étre exempts d’erreurs 
ou de distorsions importantes pouvant induire des comportements inadéquats. Enfin, les indicateurs 
doivent pouvoir étre réévalués périodiquement et modifiés lorsque c’est nécessaire. On s’attend a ce que 
les modifications soient rares, ce qui assurera une certaine stabilité des systemes d’information requis 
pour collecter et analyser les données. 


La division Epsilon 


Epsilon est une filiale de Belgrano qui fabrique des composants destinés aux appareils électromena- 
gers, comme les lave-vaisselle et les réfrigérateurs. Le marché pour ses produits est mondial et la 
concurrence s’est intensifiée ces derniéres années. Une analyse stratégique récente a déclenché une 
révision importante de la stratégie d’Epsilon. Selon cette analyse, si Epsilon a pu rester competitive sur 
un marché en évolution, sa position concurrentielle enviable est tout de méme de plus en plus menaceée. 
A la suite de cette analyse, on décide de revoir le positionnement d’Epsilon et de proposer un nouveau 


plan stratégique. 


Epsilon a toujours misé sur une expertise technique supérieure a celle de ses concurrents, ce qui lui a 
permis d’améliorer ses produits de facon réguliére et de maintenir une position d’avant-garde sur son 
marché. Toutefois, avec le temps, ses concurrents ont su se doter d’une expertise technique comparable 
a la sienne et ils parviennent aujourd’hui a gruger des parts de marche. Dans ce contexte, Epsilon sou- 
haiterait fidéliser sa clientéle et attirer de nouveaux clients en proposant de nouveaux produits. Dans ce 
contexte, les activités de recherche et développement demeurent naturellement indispensables, mais de 
nouveaux objectifs stratégiques requiérent de nouvelles competences. En particulier, Epsilon doit étre 
en mesure de mieux lire les tendances du marché et les préferences des parties prenantes a tous les 
maillons de la chaine de valeur, notamment les éveniuels acheteurs d’appareils électromenagers. 


Jusqu’a présent, la direction d’Epsilon recoit des rapports mensuels des differentes fonctions (compta- 
bilité, production, marketing). Ces rapports sont inchanges depuis des années et, pour l’essentiel, resu- 
ment les réalisations de chaque fonction. Les efforts engages pour changer cette pratique ont rencontre 
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de la résistance, et on fonde beaucoup d’espoirs sur le projet de tableau de bord pour parvenir a un vrai 
changement dans le suivi de la performance. 


L'implantation du tableau de bord de gestion chez Epsilon 


Pour lancer le projet de tableau de bord, un comité de pilotage présidé par le directeur d’Epsilon est 
creé. La responsabilité du projet est confiée au contréleur de la division. Les autres membres du comité 
représentent chacun une fonction importante au sein de la division. 


Dans une premiére étape, le comité confirme lobjectif ultime d’Epsilon: générer un rendement sur 
actifs satisfaisant et des flux de trésorerie positifs, avant de redéfinir sa mission, qui se lit maintenant 


comme sult: 


Epsilon collabore avec les fabricants dappareils ménagers haut de gamme en leur fournissant des 
solutions-produits innovatrices fondées sur une comprehension intime des besoins de leurs clients. 


Par la suite, le nombre d’employés associés au projet s’€largit avec la création de trois groupes de travail. 
Le groupe de travail Clients a pour mission de déterminer les besoins des clients de Belgrano, en tenant 
compte autant que possible des besoins des éventuels consommateurs d’appareils électroménagers. 
Le groupe Processus doit recenser les processus jugés critiques pour satisfaire aux besoins des clients 
de Belgrano. Le groupe Apprentissage doit déterminer les compétences clés nécessaires pour bien 
exécuter la stratégie. Durant la phase de démarrage du projet, le directeur communique tous les 15 jours 
avec les employés pour les tenir informés de l'avancement du projet. 


Le groupe Clients se rend rapidement compte qu’un changement de culture profond est requis pour que 
lorganisation puisse répondre aux besoins de toutes les parties prenantes de la chaine de valeur: four- 
nisseurs, employés, clients de Belgrano et consommateurs d’appareils électroménagers. Le groupe 
Clients réalise par le fait méme qu’il ne peut pas atteindre ses objectifs en fonctionnant en vase clos et 
qu'il a besoin du soutien des autres intervenants de l’organisation. 


Le groupe Processus, quant a lui, a détermineé que les aspects suivants sont critiques pour la réalisation 
de la mission: 


Dimension Clients: 
* Gestion de l'information sur les clients et consommateurs -- connaissance des besoins du marché 
* Croissance de la demande 


* Mise en marche 


Dimension Processus internes: 
+ Exécution des commandes (efficience, qualité et délais de livraison) 
* Conception des produits 


Dimension Innovation et apprentissage: 

+ Recrutement du personnel en lien avec les valeurs de l’organisation 
* Formation des employes 

- Adhésion des employés aux valeurs de l’entreprise 


Le groupe Apprentissage concentre ses efforts sur les actifs intangibles de la division. Une de ses pré- 
occupations principales est de trouver les moyens d’inciter les employés a mieux satisfaire les clients de 
Belgrano. Le groupe releve aussi la nécessité d’accroitre les compétences en recherche et les connais- 


sances techniques. 


Une fois les travaux des trois groupes finalisés, le comite de pilotage se réunit pour déterminer les fac- 
teurs clés de succés pour chaque dimension du tableau de bord. Le contréleur prépare ensuite une carte 
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stratégique rassemblant les conclusions des trois groupes. Cette carte comprend les objectifs straté- 
giques decoulant des facteurs clés de succés ainsi définis, ainsi que les liens existant entre les objectifs. 
Lencadré 18.4 présente les objectifs stratégiques retenus. 


Encadré 18.4 | La carte stratégique d’Epsilon 
Mission : Epsilon collabore avec les fabricants d’appareils ménagers haut de gamme 


Fondements en leur fournissant des solutions-produits innovatrices fondées sur une compréhension 
intime des besoins de leurs clients. 


Dimension 
Finances 


Dimension 
Clients 


Dimension 
Processus 
internes 


Dimension 
Innovation et 
apprentissage 


Maximiser 
le rendement 
(valeur) de l’actif 


Rétention 
et croissance 
de laclientéle 


Rapidité 
de conception 
des produits 


Recruter des 
employés qualifiés 
adhérant 
aux valeurs 


Maximiser 
les flux 
de trésorerie 


Croissance 
des ventes 


Optimiser 
les opérations 


Développer 
les competences 
techniques 


Offre Connaissances 
de nouveaux des besoins 
produits du marché 


Maintenir 
un niveau éleve 
de qualité 


Former 
adéquatement 
nos employes 


de l'entreprise 


Les objectifs stratégiques liés aux facteurs clés de succes d’Epsilon 


En s’appuyant sur la carte stratégique, le comité de pilotage propose une premiere liste d’indicateurs de 
performance possibles. En vue de finaliser la conception du tableau de bord, il sélectionne ensuite 
un ou deux indicateurs pour chaque objectif stratégique et définit le mode de collecte des données. 
Lencadré 18.5, ala page suivante, présente les indicateurs retenus dans la version finale du tableau 
de bord. 


Fait a noter, plus de la moitié des indicateurs retenus pour mesurer la performance chez Epsilon 


navaient jamais été envisages auparavant. 


Une fois finalisé, le tableau de bord de gestion est publié chaque mois. I] est diffusé largement aupres 
des gestionnaires de différents niveaux chez Epsilon. Les résultats sont discutes pendant la reunion 
mensuelle du comité de direction ainsi que dans certaines réunions de service. Pour faciliter le contréle 
de gestion, le comité de direction a établi des cibles réalistes pour chaque indicateur. Lorsqu’il dispo- 
sait de l'information afférente a un indicateur, les données existantes lui ont servi de référence. Pour les 


nouveaux indicateurs, il a établi les cibles en se fondant sur son expérience. 
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Encadré 18.5 | Les indicateurs de performance intégrés au tableau de bord d’Epsilon 


Finances 


Clients 


Rendements de l’actif 


Flux de trésorerie 


Maximiser la valeur de l’entreprise. 


Maximiser les flux de trésorerie. 


Rendement du capital investi 
Marge bénéficiaire nette 


Flux monétaires générés par 
les activités d’exploitation 


Relation étroite 
avec les clients 


Connaissances 
des besoins du marché 


Mise en marché 
de nouveaux produits 


Maximiser le niveau 
des ventes 


Processus 
internes 


Rapidité de conception 
des produits 


Maintien d’une qualité 
optimale 


Optimisation des opérations 


Innovation 
et apprentis- 
sage 


Personnel de qualité 


Formation adéquate 
des employés 


Développement des 
compétences techniques 


Fidéliser la clientéle tout en 
développant de nouveaux 
contacts/clients. 


Avoir une bonne connaissance 


des tendances et besoins du marché. 


Avoir toujours une offre de produits 
renouvelée et novatrice pour main- 
tenir sa position concurrentielle. 


Accroitre les ventes. 


Garantir un temps de conception 
rapide pour mettre rapidement 
en marché de nouveaux produits. 


Offrir un niveau de qualité conforme 
aux exigences du secteur du haut 
de gamme visé. 


Assurer l’efficience des opérations 
pour répondre aux besoins des 
utilisateurs en amont et pour 
minimiser les coats. 


Effectuer un bon recrutement 
afin de respecter les valeurs 
de l’organisation. 


Développer les compétences des 
employés a tous les niveaux jugés 
opportuns. 


Voir ace que l’entreprise garde son 
expertise technique et continue 
d’améliorer l’offre de ses produits. 


Taux de rétention des clients 


Nombre de nouveaux clients 


Nombre d’études de marché 


Nombre de constats ou idées 
émanant des études 


Pourcentage des ventes 
attribuables aux nouveaux produits 


Nombre de nouveaux produits 
mis en marché 


Pourcentage de croissance 
des ventes 


Durée moyenne de conception 
des produits 


Taux de rejet des composants 
fabriqués 


Nombre de retours ou plaintes 
des clients 


Pourcentage des commandes dont 
le délai de livraison a été respecté 


Nombre de ruptures de stock 


Ecart total sur codts de fabrication 


Taux de rotation des employés 


Taux de satisfaction des employés 
(sondage) 


Pourcentage de la masse salariale 
consacrée ala formation 


Nombre d’heures de formation 


Pourcentage des colts de 
recherche et développement 
par rapport aux ventes 


Nombre de brevets actifs 


Age moyen des brevets 


es suivantes: 


Plusieurs initiatives ont été mises en avant en vue d/atteindre les cibles fixées. Les plus importantes sont 


* Création d’un observatoire chargé de collecter et de centraliser l'information sur le marché, 


pour lequel une personne responsable a ete désignée; 


+ Lancement de l’exercice Vigie client, consistant a mener des enquétes trimestrielles pour 


mesurer le degré de satisfaction des clients; 


* Nomination d’un gestionnaire des processus, dont les responsabilités couvrent l’exécution 


des commandes, la préparation d’une cartographie détaillée des sous-processus concernés 


? 


la création et la gestion de mesures de réussite pertinentes, et l’inventaire des inefficiences 


en vue de proposer des correctifs; 


* Acquisition @infrastructures, notamment l’achat d’un nouvel €quipement de CFAO pour 


le service de conception des produits, et accroissement du personnel affecté a ce service; 
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* Lancement de programmes de formation du personnel, axés notamment sur la gestion 


de la qualité, engagement a l’égard de la satisfaction des clients et les caractéristiques 
majeures des produits de l’entreprise ; 


* Adoption d’un programme de recrutement universitaire, axé sur la sélection d’ingénieurs 


dans les meilleures fili€res de formation et l’optimisation de la présence des recruteurs 


sur les campus, et comprenant également l’attribution de bourses de scolarité ainsi qu’un 


programme de mécénat. 


Enfin, dans le but de faciliter la mise en ceuvre et la maintenance du tableau de bord de gestion, le 


comite de direction d’Epsilon a jugé utile de produire une fiche d'information détaillée pour chacun 


des indicateurs. La fiche d’information de l’indicateur Taux de rotation des employés est présentée 


ci-dessous a titre d’exemple. 


Titre du tableau de bord: 
Service ou niveau hiérarchique: 
Nom del’indicateur: 
Responsable de l’indicateur: 
Date du début de l'utilisation: 


Facteur clé de succés visé: 


Tableau de bord global - Epsilon 


Haute direction - Epsilon 

Taux de rétention des employés 
Service des ressources humaines 
1 janvier 2020 


Recruter du personnel de qualité 


Objectif visé et raison du choix: 


Description de la mesure: 


Cible visée: 


Source de l’information: 


Données comparatives actuelles: 


lla été convenu qu’il était important d’embaucher un personnel de qualité pour 
répondre al’exigence de maintenir un bon groupe d’employés compétents 

et bien formés. De plus, il a été convenu que les personnes recrutées devaient 
avoir des valeurs conformes a celles de l’organisation. Un employé qui partage 
les valeurs du groupe est en principe heureux dans son travail et collabore 

ainsi a mettre l'ensemble de son savoir et de ses compétences au service 

de l’organisation, Cela en fait un employé productif et engagé a atteindre 

les objectifs. 


Lasélection et l'’embauche de ces employés entrainent un codt élevé mais 
nécessaire pour satisfaire aux attentes et atteindre les objectifs dans ce 
domaine. Il importe donc de garder et de fidéliser ces employés. De plus, 
les colts importants engagés pour former les employés renforcent encore 
l’'exigence qu’il yaales garder. Il faut donc éviter, apres avoir embauché 
des employés prometteurs et les avoir formés, de les voir quitter ensuite 
Epsilon au profit d'autres entreprises. 


Le taux de rotation des employés permet de mesurer la proportion d’employés 
qui quittent l’entreprise et que nous devons remplacer en engageant a nouveau 
des colts élevés. Plus le taux de rotation du personnel est élevé, plus les cotits 
d'embauche et de formation sont élevés, sans compter la perte d’expertise 
résultant de leur départ qui nuit certainement al’atteinte des objectifs 

de l’organisation. 


Un taux de rotation des employés élevé est révelateur d’un malaise parmi 

les employés et indique qu’il y a des aspects a analyser a cet égard et a corriger 
au besoin. Cet indicateur constitue donc un bon moyen de mesurer la capacité 
de l’entreprise a garder les employés compétents, bien formés et productifs. 


Nombre d’employés qui ont quitté l’entreprise durant une période divisé 
par le nombre total moyen d’employés durant la méme période. 


3% en 2020 et 2,5% en 2022 


Information agrégée obtenue de maniere fiable aupres 
des ressources humaines 


Ces trois derniéres années, le taux de rotation des employés a été de 5,2% 
en 2017, de 3,3% en 2018 et de 3,7% en 2019. 


En complément a cet exemple, l’'annexe 9 sur MonLab discute de l’implantation du tableau de bord a la 


division CAPO, une autre division de Belgrano. 


® 
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Revision des objectifs 


if 


Comprendre le contexte @utilisation 
des indicateurs de performance. 


Les indicateurs de performance constituent des 
informations de gestion qui jouent un rdle clé 
dans l’'appréciation de la performance organisa- 
tionnelle. A ce titre, ils doivent avoir des attributs 
fondamentaux tels que la pertinence, la fiabilité 
et la comparabilité; ils doivent également étre 
disponibles en temps opportun. Les indicateurs 
de performance pourront jouer un rdle essentiel 
si les gestionnaires sont en mesure de les asso- 
cier a des objectifs stratégiques. Pour faciliter 
cette association, les objectifs stratégiques 
doivent respecter les critéres désignés par l’acro- 
nyme SMART. 


Définir les indicateurs non financiers 
de la performance. 


Les indicateurs non financiers de la performance 
guident les gestionnaires en ce sens qu’ils leur 
permettent d’obtenir de l’information sur des 
dimensions clés de la gestion. Ces dimensions 
clés, telles que la satisfaction de la clientéle, 
les processus internes et les dimensions innova- 
tion et apprentissage, se situent en amont des 
résultats financiers. Moins disponibles que les 
indicateurs financiers, les indicateurs non finan- 
ciers exigent un effort de collecte d’informations. 
De plus, leur intégration dans les systemes de 
mesure de la performance peut générer de la 
résistance de la part des gestionnaires. 


Expliquer en quoi consiste le tableau 
de bord de gestion. 


Le tableau de bord de gestion est un document 
analytique regroupant tous les indicateurs qui 
contribuent a simplifier le travail de quide et 
de pilote effectué par le gestionnaire. Le nom de 
tableau de bord de gestion, sous lequel cet outil 
a été popularisé aux Etats-Unis, traduit bien la 
philosophie de contrdle qu’il sous-tend: le ges- 
tionnaire doit maintenir un sain équilibre entre sa 
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préoccupation pour les finances, la satisfaction 
de la clientele, l’efficience des processus internes, 
innovation et, parfois, d’autres aspects comme 
la gestion de la main-d’ceuvre. La carte straté- 
gique de l’entreprise découle de sa mission et 
permet de lier les facteurs clés de succes de 
lentreprise, ses objectifs stratégiques et les indi- 
cateurs qui permettront d’en mesurer le degré 
d’atteinte. Elle constitue un outil essentiel, car elle 
lie toutes les composantes du tableau de bord a 
la stratégie. 


Comprendre les étapes d’implantation 
d'un tableau de bord de gestion. 


Limplantation d’un tableau de bord de gestion 
suppose non seulement de réunir un ensemble 
d’indicateurs dans un tableau de bord, mais aussi 
d'intégrer l'utilisation du tableau de bord dans 
l’'exercice du controle. C’est parfois ce second 
volet qui comporte le plus d’embuches, car il 
exige de changer la culture de l’entreprise ainsi 
que la philosophie du contrdle souvent ancrée de 
longue date dans cette culture. La démarche 
d'implantation d’un tableau de bord de gestion 
proposée comporte 10 étapes. 


Décrire le tableau de bord de gestion 
d'une entreprise a but lucratif. 

La derniere section du chapitre propose un 
exemple intégrateur permettant de comprendre 
comment on parvient a élaborer et a implanter 
un tableau de bord de gestion en contexte 
d’entreprise. 


COMPETENCES 


ia Fee 
Evaluer le caractére approprié du référentiel 
d’information financiére. 


Zest 

Evaluer les objectifs stratégiques 
et les indicateurs de performance 
connexes de l’entité. 


2.4.1 

Analyser les enjeux opérationnels clés, 
notamment utilisation des actifs 
informationnels, et leur concordance 
avec la stratégie. 


3.1.1 
Evaluer les besoins en information de gestion. 


3.6.1 
Evaluer la performance al’aide de référentiels 
reconnus. 


3.6.3 
Evaluer les causes profondes des problemes 
de performance. 


« Comprendre le contexte d'utilisation 
des indicateurs de performance. 


Comprendre le contexte d'utilisation 
des indicateurs de performance. 
Définir les indicateurs non financiers 
de la performance. 


Expliquer en quoi consiste le tableau 
de bord de gestion. 


Comprendre les étapes d’implantation 
d’un tableau de bord de gestion. 


Décrire le tableau de bord de gestion 
d'une entreprise a but lucratif. 


Définir les indicateurs non financiers 
de la performance. 


Expliquer en quoi consiste le tableau 
de bord de gestion. 


Comprendre les étapes d’implantation 
d’un tableau de bord de gestion. 


Décrire le tableau de bord de gestion 
d’une entreprise a but lucratif 


Comprendre le contexte d'utilisation 
des indicateurs de performance. 


Comprendre le contexte d'utilisation 
des indicateurs de performance. 


Définir les indicateurs non financiers 
de la performance. 


Expliquer en quoi consiste le tableau 
de bord de gestion. 


Comprendre les étapes d’implantation 
d’un tableau de bord de gestion. 


Décrire le tableau de bord de gestion 
d'une entreprise a but lucratif. 


Comprendre les étapes d’implantation 
d'un tableau de bord de gestion. 


Décrire le tableau de bord de gestion 
d’une entreprise a but lucratif. 
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Grille de compétences des CPA reliée aux notions du chapitre 
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Mots clés 


Carte stratégique 
Comparabilité 
Compléetude 


Démarche d’implantation d’un tableau 
de bord de gestion 


Disponibilité 

Facteurs clés de succés 

Fiabilité 

Fidélité 

Indicateurs financiers de la performance 
Indicateurs guides 


Indicateurs non financiers 
de la performance 


Indicateurs temoins 

Lien de causalité 
Pertinence 

SMART 

Tableau de bord de gestion 
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Matériel numérique 


@ 


MaBiblio > MonLab > Documents 

> Annexes 

> Annexe 8: Pratt & Whitney et Telus: applications 
pratiques du tableau de bord de gestion 

> Annexe 9: La division CAPO (complément a 'exemple 
intégrateur) 


MonLab > Exercices 

> Vérifiez vos connaissances et développez vos 
compétences a l'aide des exercices disponibles 
sur MonLab. 


MonLab > Capsules vidéo 

> Approfondissez vos apprentissages grace aux 
explications et commentaires d’experts. Visionnez 
les capsules vidéo disponibles sur MonLab. 
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Le contrdéle stratégique est une dimension importante 
de la gouvernance des organisations, dans laquelle le comptable 

en management peut jouer un. réle essentiel. Aprés avoir examine 
les notions fondamentales en matiére de positionnement stratégique, 
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19.1 Le positionnement stratégique des organisations 


La mission, la vision et les valeurs 


Chaque organisation a une identité qui lui est propre. Cette identité s’incarne essentiellement dans les 
trois piliers que sont sa mission, sa vision et ses valeurs. Et ces trois piliers jouent un role fondamental, 


car ils guident les décisions importantes qui doivent étre prises au sein de toute organisation. 


Tout d’abord, la mission sert a transmettre la raison d’étre d’une organisation. La création de valeur 
(ou maximisation du profit) est souvent considérée — a tort — comme la raison d’étre d’une organisation 
a but lucratif. En effet, ce n'est pas le profit qui, en général, est la raison d’étre d’une organisation. La 
mission d’une organisation transcende les seuls aspects financiers: elle est beaucoup plus éetroitement 
liée a ’apport implicite des produits qu'elle offre ou des services qu’elle rend. La mission de lorgani- 
sation jette donc un éclairage sur ses objectifs actuels, et une large diffusion de sa mission permet a 
toutes ses parties prenantes de bien comprendre ce pour quoi elle existe. 


Ensuite, la vision constitue une projection de ce que l’organisation aspire a devenir dans un avenir plus 
ou moins rapproche. Lénonceé de vision établit implicitement lobjectif ultime auquel se consacreront 
tous les acteurs de l’organisation a un horizon qui doit étre spécifié et qui, généralement, s’étend sur 


plusieurs années. Associée a ses aspirations, la vision de organisation éclaire ses objectifs futurs. 


Enfin, les valeurs constituent un ensemble d’attributs — au nombre de cing environ, généralement — que 
tous les acteurs de lorganisation doivent partager afin de pouvoir bien jouer le rdle qui leur est confié. 
Les valeurs d’une organisation servent a baliser le comportement des principaux acteurs de l’orga- 
nisation afin quelle accomplisse sa mission et réalise sa vision. De plus, lorsqu’on transmet les 
valeurs propres a l’organisation a l'ensemble de ses parties prenantes, on permet a celles-ci de mieux 
comprendre la culture de l’organisation. 


Ces trois dimensions de l’identité de l’organisation sont trés importantes. Avant de les diffuser, les diri- 
geants doivent se livrer a un exercice de reflexion approfondi pour peaufiner les €noncés de mission 
et de vision ainsi que les valeurs de leur organisation, afin de les exprimer le plus clairement possible. 
Une fois diffusées, la mission, la vision et les valeurs de l’organisation guideront les actions de toutes 
ses parties prenantes pour une longue période. 


Le Mouvement Desjardins 


Le Mouvement Desjardins fait état de sa mission, en faisant l'éducation a la démocratie, 

de sa vision et de ses valeurs dans les termes al’économie, a la solidarité et a la responsabilité 
suivants: individuelle et collective, particulierement 
aupreés de ses membres, de ses dirigeants 

et de ses employés. 


Mission 

Contribuer au mieux-étre Economique et social 
des personnes et des collectivités dans les limites Vision 

compatibles de son champ d'action: Desjardins, premier groupe financier coopératif 
au Canada, inspire confiance dans le monde 
par l’engagement des personnes, par sa solidité 
financiére et par sa contribution a la prospérité 
durable. Tel est l’énoncé de vision du Mouvement 
Desjardins. 


* en développant un réseau coopératif intégré 
de services financiers sécuritaires et rentables, 
sur une base permanente, propriété des 
membres et administré par eux, et un réseau 
d’entreprises financieres complémentaires, a 
rendement concurrentiel et contrdlé par eux. 
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Valeurs 

* Largent au service du développement humain 
* L’engagement personnel 

* Laction démocratique 

* Lintégrité et la rigueur 

* Lasolidarité avec le milieu 


¢ Lintercoopération 


Comme on le constate, le Mouvement Desjardins 
cultive une identité trés forte liée a la collectivité, 
ala solidarité et au développement durable. Cette 
identité est cohérente avec le fait qu’il s’agit d’une 
structure coopérative. En effet, les épargnants 
sont aussi des membres qui votent annuellement 
aux assemblées annuelles de leur caisse popu- 
laire. Ils peuvent entre autres voter pour qu’une 
partie des profits leur soit remise directement 
sous la forme de ristournes ou qu’elle soit réin- 
vestie dans divers projets de leur collectivité. 


La mission, la vision et les valeurs du Mouvement 
Desjardins influencent également plusieurs de 
ses décisions financiéres. Lorganisation s’engage 


aupres de causes a vocation sociale par le biais 
de commandites, de dons et d’investissements 
directs. Par exemple, depuis plus de 50 ans, la 
Fondation Desjardins offre des bourses d'études, 
finance des projets dans les milieux scolaires et 
soutient divers organismes favorisant la réussite 
des jeunes. Plus recemment, le Mouvement a créé 
un fonds de développement de 100 millions de 
dollars afin d’encourager l’entrepreneuriat, |’édu- 
cation, la responsabilité sociale, le développe- 
ment durable et la prise en charge des milieux par 
les personnes. 


Lidentité qu’expriment sa mission, sa vision et 
ses valeurs se reflete aussi dans l’engagement du 
Mouvement Desjardins envers lenvironnement, 
notamment en offrant a ses clients des produits 
financiers écoresponsables, les fonds SociéTerre. 
De plus, le Mouvement est carboneutre depuis 
2017 et tient compte de facteurs de risque de 
nature environnementale dans ses décisions 
d’affaires. Ainsi, le fonds de retraite de ses 
employés investit de plus en plus dans des projets 
de parcs solaires et éoliens. 


Source: Adapté du site Internet du Mouvement Desjardins, www.desjardins.com; «Rapport de responsabilité sociale et 
coopérative 2017», p.5. 


Les organisations qui, comme le Mouvement Desjardins, peuvent miser sur une identité forte auront, 
de maniere générale, plus de facilité a communiquer des objectifs clairs a leurs parties prenantes et a 
susciter un engagement de leur part. On peut comprendre l’importance quont la mission et la vision par 
la négative: si elle n’exprime pas clairement sa raison d’étre et ses aspirations, l’organisation aura beau- 
coup de mal a susciter l’engagement de ses employés a des objectifs communs. 


De plus, lorsqu’une organisation se trouve dans une situation problématique, c’est autour de sa mission, 
de sa vision et de ses valeurs que les parties prenantes importantes, en particulier les employes et les 
dirigeants, se regrouperont pour faire face aux problémes et proceder aux changements qui s'imposent. 
Par ailleurs, lorsque la croissance de l’organisation exige des changements internes importants, on doit 
s’assurer que les objectifs a long terme liés a ces changements se refletent bien dans sa mission et sa 
vision. Autrement dit, si les nouveaux objectifs visés traduisent un changement de cap, il faudra revoir 


la mission et la vision de l’organisation. 


Le positionnement stratégique des organisations 


En quoi consiste le positionnement stratégique des organisations? Selon Porter, les entreprises 
peuvent recourir a trois stratégies: la différenciation, la domination grace a la réduction des couts et 
la concentration, cette derniére stratégie se subdivisant elle-méme en domination par les couts et en 


différenciation. Ces stratégies sont illustrées au tableau suivant. 
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Les trois stratégies génériques de Porter 


Stratégies 
Ampleur de l’'avantage — : 
concurrentiel Colts les plus bas Différenciation 
Large 1. Domination par les cots 2. Différenciation 
Restreinte 3a. Concentration-cotts 3b. Concentration-différenciation 


Source: Michael Porter (1986), Lavantage concurrentiel, InterEditions, p. 14. 


La différenciation 


La stratégie fondée sur la differenciation consiste a se distinguer de ses concurrents en commercia- 
lisant un produit ou un service offrant des niveaux de performance sans é€quivalent dans son secteur 
d’activité. Une entreprise qui entend se différencier doit investir pour doter son produit de caracteris- 
tiques distinctives et pour se créer une image de marque, mais elle recupere cet investissement en 
demandant une prime a ses clients. Toutefois, pour constituer des avantages concurrentiels, les carac- 
téristiques permettant de créer une image de marque pour un produit ou un service doivent étre 
uniques. Lorsque plusieurs entreprises tentent de se différencier au sein d’un méme secteur d’activite, 
la strategie de différenciation que chacune adopte se concentre sur des caractéristiques particulieres de 


son produit ou service. 


Ces caractéristiques different grandement selon les secteurs. Elles peuvent toucher le produit lui-méme 
performance, durabilité, esthétique, etc.) ou les services associés au produit (Service de livraison, loca- 


ion, image de marque, etc,). 


Pour survivre, le différenciateur doit creuser l’écart entre son produit et le produit de base, c’est-a-dire 
e produit générique, qui est souvent le produit proposé par l’entreprise qui domine le secteur grace a 


une stratégie de réduction des couts. Toutefois, il doit également surveiller ses couts, car un €cart trop 
prononcé entre les prix pourrait neutraliser l’avantage quill a acquis en privilégiant certaines caractéris- 


tiques. Le cout de la différenciation doit donc toujours étre inférieur a la prime sur le prix de vente. 


A cet égard, les différenciateurs sont susceptibles d’adopter une tactique consistant a réduire les cotits 
portant sur tous les aspects qui sont sans rapport avec la différenciation, pour lesquels on visera la 


parité ou la proximité avec les couts des concurrents. 


[l existe divers moyens de se différencier de ses concurrents. Par exemple, dans le domaine trés concur- 
rentiel que sont les épiceries, certains joueurs se démarquent des autres par la qualité et la provenance 
de leurs produits. Cest le cas des chaines spécialisées, comme la chaine de magasins Whole Foods qui 
offre des produits biologiques et naturels. Cette entreprise a su se distinguer de ses concurrents en 
vendant de la marchandise de qualité supérieure et en axant son marketing sur la santé et la protection 
de l'environnement. Cette stratégie lui a permis de se forger une tres bonne réputation et de pratiquer 
des prix considérablement supérieurs a la concurrence. Whole Foods a ainsi connu une croissance 
importante, passant d’un petit magasin a Austin, au Texas, 4 prés de 500 magasins aux Etats-Unis, au 
Canada et au Royaume-Uni 40 ans plus tard. 


La domination par les couts 


La stratégie de domination par les couts est parfois considérée comme un cas particulier de la diffé- 
renciation, qui se ferait par rapport aux colts. Lentreprise qui tente d’obtenir la suprématie grace a la 
réduction des cotits doit utiliser tous les moyens dont elle dispose pour avoir les couts les plus bas dans 
son secteur d’activite. Par définition, dans un secteur donne, une seule entreprise peut obtenir la supré- 


matie grace a la reduction des cotts. 
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Habituellement, une entreprise de grande taille occupe plusieurs segments de marché et peut exercer 
ses activites dans d’autres secteurs similaires afin d’obtenir des économies d’échelle. En ce sens, la 
croissance est souvent associée, et peut méme servir de base, a l’implantation d’une stratégie de supré- 
matie obtenue grace a la réduction des cotits. Toutefois, les sources d’avantages liés aux colits peuvent 
varier selon les secteurs d’activité: économie d’échelle, technologie sans équivalent, accés préférentiel 
aux matieres premieres, etc, 


En regle generale, toute entreprise qui tente de s’imposer dans son secteur doit faire de la reduction des 
colts une philosophie de gestion s’appliquant en tout temps. Toutefois, pour obtenir la suprématie grace 
a la reduction des couts, elle doit tenir compte des bases de différenciation des autres entreprises appar- 
tenant au méme secteur d’activite. En effet, lorsque le produit fabriqué par l’entreprise predominante 
est peu comparable a ceux des entreprises qui tentent de se différencier par d’autres caractéristiques, 
lentreprise qui opte pour la réduction des cotits peut étre obligée de baisser son prix de vente de fagon 
draconienne, réduisant ainsi une bonne partie de sa marge bénéficiaire. Par conséquent, pour survivre, 
lentreprise qui opte pour la domination par les cotits doit a la fois diminuer ses cotits au maximum et 
s’assurer que ses produits sont comparables a ceux de ses concurrents et qu’ils ont une certaine valeur 


pour le consommateur. 


Par exemple, une entreprise pourrait décider d’obtenir la suprématie sur le marché des automobiles 
en fabriquant un véhicule ayant un niveau technologique équivalent a la Ford Pinto des années 1970. 
Elle pourrait certainement le produire a un coat beaucoup plus faible que ses concurrents, mais elle 
nen vendrait probablement pas beaucoup, car il y aurait un écart de performance trop élevé entre ses 
voitures et celles de ses concurrents. 


Dans le secteur des épiceries, pour garder cet exemple, la strategie de domination par les couts est 
utilisee par certaines entreprises pour se distinguer des autres. C'est par exemple la strategie adoptee 
par Costco Wholesale Corporation, qui attire les clients en leur offrant des bas prix s’ils sont préts 
a acheter en relativement grandes quantités. Lentreprise détient une part du marché enviable méme 
si elle offre des produits génériques tres semblables a ceux de ses concurrents. De plus, méme si 
ses marges sont relativement faibles, Costco demeure rentable en vendant un fort volume de produits, 
en maximisant la rotation de ses stocks et en optimisant ses processus d’exploitation. 


Que les gestionnaires de l’entreprise adoptent une stratégie de différenciation ou de domination par les 
couts, leur choix influera sur la nature et sur l'utilisation de linformation produite par le systeme de 
controle de gestion. Le premier des deux tableaux qui suivent montre qu’il existe des differences impor- 
tantes en matiére d'utilisation de l'information comptable selon la strategie adoptée par l’entreprise; 
quant au second, il montre comment la stratégie influe sur le systeme de controle. 


Limportance de l'information produite a des fins de contrdle et d’orientation stratégiques 


a : ; : Orientation stratégique 


Différenciation Domination par les coiits 


Effets des colts de fabrication sur la performance Faible Forte 


Analyse des écarts budgétaires De moyenne a faible De forte atrés forte 
praise cies ee oe See ; Trés forte Tres faible 
(marketing, systeme d’information, etc.) 

Relation entre les cotts de fabrication et les prix de vente Faible Forte 
Analyse des couts des concurrents Faible Forte 


Sources: Ce tableau emprunte des éléments au tableau 2.1 de John K. Shank et Vijay Govindarajan (1995), La gestion strate- 
gique des colts, Editions d’Organisation, et au tableau 10, p. 22, de Robert W. Ingram, Thomas L. Albright et John W. Hill (1997), 
Managerial Accounting: Information for Decisions, South-Western College. 
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Limportance des techniques de contréle selon la stratégie choisie 


Stratégie de domination 
‘Stratégie dedifférenciation =» — parles coits 


Colt de revient des produits Faible Tres élevée 
Budget de recherche et développement Trés élevée Moyenne 
Budget de mise en marché Trés élevée Moyenne 
Ameélioration continue (kaizen) Moyenne Tres élevée 
Prix fondé sur les couts Faible Elevée 
Analyse des concurrents Faible Elevée 


Une analyse sommaire permet de constater que l’entreprise qui adopte une stratégie de domination 
par les coats doit recourir de fagon beaucoup plus intense aux données comptables classiques. Cette 
information est indispensable pour suivre de prés l’évolution des cotits de fabrication. Pour sa part, 
lentreprise qui opte pour une stratégie de différenciation doit sacrifier une partie du contréle tradition- 


nel afin que la créativité des employés se transforme plus aisément en avantage concurrentiel. 


La concentration 


La troisiéme stratégie de Porter est la concentration, ou stratégie de niche, qui vise a occuper une 
mince tranche du marché dans un secteur d’activité donné. En adoptant cette approche stratégique, 
lentreprise choisit un segment de marché et crée une situation ot elle ne sert que sa clientéle cible. 
La concentration présente deux variantes: la concentration-colts et la concentration-différenciation. 
Toutefois, ces variantes s’appuient toutes deux sur les écarts entre le segment de marché visé et le reste 


du marché. 


Lentreprise qui opte pour la concentration-couts jouera sur la sensibilité aux prix de la clientele. Lentre- 
prise qui opte pour la concentration-différenciation tentera de mieux servir une clientéle ayant des 
besoins différents pour ce qui est des caractéristiques du produit ou des services qui l’accompagnent. 
Dans tous les cas, l’avantage concurrentiel en matiére de concentration repose sur l’exploitation des 
éléments propres a certains segments de marché, mal servis par les entreprises ciblant le secteur 


d’activité en général. 


19.2 Le concept de valeur 


Qurelles soient a but lucratif ou non, toutes les organisations cherchent a créer de la valeur dans leur 
communaute. La notion de valeur peut prendre diverses formes, qu’il s'agisse des biens et des services 
visant a ameéliorer la qualité de vie des clients ou des bénéficiaires, des bénéfices revenant aux action- 
naires, des emplois qu’occupent les travailleurs ou des retombées économiques pour la communauté 
en general. Quelle que soit la forme quelle prendra, la notion de valeur est indissociable du contrdéle 
stratégique. 


La proposition de valeur 


Treacy et Wiersema! proposent une typologie des différentes stratégies que les organisations peuvent 
adopter pour créer de la valeur. Pour ces auteurs, la proposition de valeur constitue une déclaration 
qui décrit comment lorganisation compter créer de la valeur en satisfaisant les besoins des clients 


1 Michael Treacy et Fred Wiersema (1995), The Discipline of Market Leaders: Choose Your Customers, Narrow Your Focus, 
Dominate Your Market, Perseus Books. 
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potentiels. La proposition de valeur sert également a communiquer aux employés les éléments les plus 
importants de la stratégie afin de les aider a déterminer les compétences a maitriser. 


Treacy et Wiersema définissent trois propositions génériques de valeur: 


* Lexcellence opérationnelle: organisation se dote des compétences nécessaires 
pour ameéliorer constamment l’efficience de ses processus et, par conséquent, 
offrir des biens et services au prix le plus bas possible. 


* Le leadership en matiére de produit: Lorganisation se positionne comme chef de file 
dans son secteur. Pour ce faire, elle crée de la valeur en maitrisant les nouvelles technologies 
permettant de renouveler sans cesse son offre de biens ou de services. 


* Les liens etroits, ou l’intimité, avec les clients: Lorganisation entretient des relations 
de communication étroites avec ses clients en vue de leur offrir des biens et services 
qui evoluent au méme rythme que leurs préférences. 


Il existe des correspondances évidentes entre le positionnement stratégique et la proposition de 
valeur. En effet, les organisations qui proposent l’excellence opérationnelle auront tendance a adopter 
la strategie de domination par les cotts. De maniére similaire, le leadership en matiére de produit 
se marie bien avec un positionnement différenciateur, alors que l’intimité avec les clients favorise 
la concentration. 


Lanalyse de la chaine de valeur 


La position qu’occupe une entreprise sur la chaine de valeur de l’industrie a laquelle elle appartient 
peut egalement influer sur sa stratégie. C’est a Michael Porter, un des auteurs les plus influents en ges- 
tion stratégique, que nous devons le concept de chaine de valeur. Selon Porter’, la chaine de valeur de 
l'industrie comporte toutes les activités créatrices de valeur, reliées entre elles, de extraction des ma- 
tieres premieres destinées au secteur primaire jusqu’a la livraison du produit fabriqué a son utilisateur, 
soit le consommateur. Une entreprise qui étudie le processus de contrdéle a travers la chaine de valeur 
ne doit pas prendre en compte uniquement les activités relevant du processus de fabrication, activités 
que nous appellerons activités internes, mais toutes les activités créatrices de valeur qui contribuent a 
la fabrication d’un produit réalisé par d’autres entreprises, qu'il y en ait une ou plusieurs. 


Le concept de chaine de valeur comporte deux avantages importants en matiére de gestion stratégique. 
Tout d’abord, il oblige le gestionnaire de l’entreprise a se concentrer sur les activités créatrices de valeur, 
comme le traduisent bien des concepts tels que la comptabilité par activités (voir le chapitre 7) et ’ana- 
lyse de la valeur économique ajoutée (voir l’annexe 7 dans MonLab). Mais, de maniere peut-€tre plus 
décisive, le concept de chaine de valeur invite aussi le gestionnaire a prendre en compte les effets que 
pourraient avoir ses décisions sur d’autres entreprises qui interviennent a d’autres niveaux de la chaine 


de valeur. 


Examinons d’abord les répercussions des décisions prises en amont de la chaine de valeur de l’indus- 
trie. Adopter la politique du juste-a-temps pour la gestion des inventaires peut procurer de nombreux 
bénéfices aux entreprises. En effet, conserver des stocks et les gérer peut se révéler tres couteux, et cela 
génére en outre bien peu de valeur ajoutée pour le consommateur. La reduction des stocks qui decoule 
de l'application de la méthode juste-a-temps peut donc étre bénefique pour l’entreprise. Toutefois, 
une telle décision aura des répercussions certaines sur les fournisseurs, qui devront necessairement 
s’adapter a la nouvelle politique de l’entreprise. Si elle utilisait jusqu’alors des méthodes de controle de 


gestion plus ou moins modernes, l’entreprise aura tendance a justifier adoption de la nouvelle politique 


2 Michael Porter (1986), L’avantage concurrentiel, InterEditions, p. 52. 


Chapitre 19 | Le controle stratégique 


441 


en se fondant uniquement sur ses activités internes. Dans l'approche fondée sur la chaine de valeur, on 
tiendra compte des effets de cette décision sur les fournisseurs, et ceux-ci devront nécessairement 
étre des partenaires de l’implantation de la politique du juste-a-temps si on veut qu’elle donne de bons 
resultats. Utiliser la chaine de valeur dans ce contexte procure de meilleures chances de succes a 


lentreprise qui change une dimension importante de sa gestion. 


Les décisions de Ventreprise ont aussi des effets en aval de la chaine de valeur, c’est-a-dire sur ses 
clients. Par exemple, une décision touchant les activités internes de l’entreprise, comme la modification 
de certaines caractéristiques d’un des produits qu’elle fabrique, peut faciliter les opérations d’une autre 
entreprise qui utilise ce produit. S’ils prennent en considération les effets de ’amélioration d’un produit 
sur l’efficacité des activités de ceux qui le consomment, les gestionnaires de l’entreprise seront amenes 
a sinterroger sur les €conomies que pourront réaliser les clients. La stratégie de prix qu’adoptera 
lentreprise novatrice en sera modifiée et, grace a une stratégie de prix bien orchestrée, cette derniere 
pourra récupérer une partie des €conomies quelle fait réaliser a ses clients. 


Dans d’autres cas, certains couts subis dans la chaine de valeur peuvent se révéler inutiles, parce 
quils ne sont associés a aucune création de valeur aux yeux du client final ou se traduisent par 
des inefficacités importantes dans la chaine de valeur dues a la méconnaissance de la structure des 
couts ainsi que des plans de production des fournisseurs et des clients. Prenons l’exemple d’une 
entreprise qui fabrique une piéce servant a assembler un produit chez un fournisseur et qui, pour la 
lui livrer, ’emballe avec grand soin. Or, ces précautions d’emballage sont inutiles pour le fournis- 
seur: aussitdot la piece recue, il la déballe et l’utilise pour assembler le produit destiné a ses propres 
clients. En concluant une entente basée sur une bonne comprehension des besoins et des cotts 
d’emballage et de livraison, les deux partenaires de cette transaction pourraient dégager des écono- 
mies intéressantes et se les partager. 
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Les Produits Bogossian 


Mme Jacqueline Bogossian dirige l’entreprise Les Produits Bogossian, qui fabrique du polystyrene 
vendu a des fournisseurs de contenants de plastique pour les chaines de restauration rapide. Dési- 
reuse d’adopter une perspective de gestion stratégique plus large, elle décide de s’intéresser au 
concept de la chaine de valeur de son industrie’. Pour ce faire, elle commence par analyser la chaine 
de valeur de son produit. 


Toutes les activités créatrices de valeur de cette industrie sont exposées a l’encadré 19.1. En analysant les 
cots, le chiffre d'affaires et les actifs propres a chacune des activités, il est possible de déterminer la 
valeur créée a chacun des maillons de la chaine de valeur, ce qui peut influer sur la stratégie de chacun 
des intervenants. 


Vanalyse de la chaine de valeur pour l’industrie a laquelle appartient son entreprise est fort enrichis- 
sante pour Mme Bogossian. Elle remarque d’abord que, méme s’il existe sept autres sociétés actives 
dans son industrie, seules trois d’entre elles (les sociétés C, D et G) constituent des concurrents directs. 
Mme Bogossian note de plus qu’aucune entreprise n’occupe tous les maillons de la chaine de valeur 
de son industrie, mais que l’entreprise A est la plus intégrée de toutes. Grace a cette position, l’entre- 
prise A a dégagé un excellent rendement sur ses investissements au cours des derniéres années, 
notamment en gérant mieux ses inventaires d’éthane. 


3 Cet exemple est adapté de Société des comptables en management du Canada (CMA Canada) (1999), L’analyse de la chaine 
de valeur appliquée a|’évaluation de |’avantage concurrentiel, collection « Gestion stratégique », p. 10, avec la permission 
de CMA Canada. 
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A la suite de ce constat, Mme Bogossian se dit qu’en nouant un partenariat avec le concurrent B, son 
entreprise pourrait devenir presque aussi intégrée que l’entreprise A et, donc, se trouver dans une bien 
meilleure situation pour concurrencer ce géant de l'industrie. Un tel partenariat représente un virage 
stratégique important, mais il pourrait permettre a Mme Bogossian de dégager un meilleur rendement 
pour ses actionnaires, tout en contribuant a la croissance de son entreprise. 


Encadré 19.1 | Lachaine de valeur de l’entreprise Les Produits Bogossian 


Producteurs 
de gaz naturel 


Producteurs d’éthane 


Concurrent B 


Concurrent A Concurrent C Producteurs de styréne 


Producteurs 
de polystyrene 


Producteurs de contenants 
destinés ala restauration rapide 


Concurrent G 
x lk h) 
Etablissements Concurrent F 
de restauration 
Concurrent E 
Consommateurs 
\ y 


Comme le montre l’exemple des Produits Bogossian, l’analyse effectuée par Mme Bogossian lui a 
donné une bien meilleure idée de ce qui se passe en amont de la chaine de valeur dans son indus- 
trie, ce qui lui permettra de traiter en toute connaissance de cause avec ses fournisseurs. En connais- 
sant mieux les activités et la structure de colts de leurs fournisseurs, plusieurs entreprises ont ainsi 
pu faire des €conomies substantielles en matiere de cotts d’acquisition des ressources. 


Améliorer les relations avec les clients, qui peuvent occuper différents maillons de la chaine de 
valeur, peut également procurer de multiples avantages aux entreprises. Lanalyse de la chaine 
de valeur jette un éclairage nouveau sur la facon dont les produits d’une entreprise sont utilisés par 
les clients, ce qui permet de batir des partenariats intéressants. Shank et Govindarajan* décrivent 
le cas des fabricants de conteneurs de liquide qui ont modifié leur organisation logistique pour 
mieux répondre aux exigences des brasseurs. Ils ont ainsi réeduit substantiellement les couts de 
transport des conteneurs vides en installant des unités de production de conteneurs a proximite des 
brasseries et en livrant directement les conteneurs aux brasseurs par convoyeur aérien. 


4 John K. Shank et Vijay Govindarajan (1993), Strategic Cost Management: The New Tool for Competitive Advantage, 
Free Press, p. 55. 
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Lanalyse de la chaine de valeur est tout aussi intéressante dans le cas d’une entreprise décentralisée 
qui distingue bien ses opérations selon qu’elles sont intradivisionnelles ou interdivisionnelles. Cette 
demarche lui permet de cerner les activités créatrices de valeur. Une fois que ces activites cles ont 
été reperees, les gestionnaires peuvent concentrer leurs efforts sur les activités créatrices de valeur 


et éliminer celles qui ne contribuent pas a la création de valeur pour les clients. 


Lorsquwils ont été sensibilisés aux objectifs de analyse de la chaine de valeur, les gestionnaires 
peuvent utiliser cette approche pour tirer un meilleur parti des avantages concurrentiels de leur entre- 
prise. Ces avantages concurrentiels relevent de deux ordres: d’une part, les avantages concernant les 
couts de production et, d’autre part, les caractéristiques propres au produit fabriqué. Ces derniers 


avantages sont généralement considérés comme des avantages liés a la différenciation du produit. 


Lanalyse de la valeur 


Une fois analysées les caractéristiques de la chaine de valeur externe a l’entreprise, le gestionnaire 
peut porter attention a la chaine de valeur interne a son entreprise. Pour ce faire, il procédera a 
lanalyse de la valeur, qui vise a examiner un produit — ou un service — de facon détaillée afin de 
déterminer le cout et la valeur de chacun des éléments qui le composent. En faisant cette analyse, 
on cherche le moyen d’éliminer les colts qui ajoutent peu de valeur aux produits, ou n’en ajoutent 
aucune, selon l’évaluation qu’en fait le client, et de trouver des compromis entre les cots et la valeur 
qui seraient avantageux tant pour le producteur que pour le client. Ce type d’analyse, qui pave la 
voie a la gestion par activités (voir le chapitre 7), peut s’effectuer soit par composants, soit par fonc- 
tions. La décomposition par piéces ou par composants est toujours préférable quand il s’agit d’un 
produit pour lequel on utilise pour l’essentiel la méme technologie que pour les produits en cours de 
fabrication. La décomposition par fonctions est plus appropriée lorsque les produits sont fabriqués 


selon les parametres d’une conception nouvelle. 
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La societe Ajax 


La société Ajax fabrique des cartes destinées au 
secteur des télécommunications. Elle compte 
en tout 13 000 employés, dont 5 travaillent au ser- 
vice de l’analyse de la valeur. On demande a ce 
service de trouver une facon de réduire les cotts 
d’un produit fabriqué en série: une carte permet- 
tant aun systeme téléphonique de gérer 16 abon- 
nés simultanément. Chaque année, l’entreprise 
produit trois millions de ces cartes. 


La directrice du service de l’analyse de la valeur 
constitue une équipe de travail comprenant cing 
personnes: la directrice elle-méme, le spécia- 
liste des composants, une personne du bureau 
d’études, une autre du service de fabrication et 
une derniére du centre de réparations. Ce groupe 
se réunit une demi-journée par semaine pendant 
trois mois. 


Apres avoir analysé les conditions du marché, 
le groupe en vient a la conclusion que le cout 
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du produit doit diminuer substantiellement pour 
demeurer compétitif. Il établit sa cible en s’inspi- 
rant de projets similaires réalisés par lentreprise 
ainsi que de données relatives a la valeur mar- 
chande fournies par le service des ventes. On se 
propose de réduire de 15% les colts de fabrica- 
tion du produit. 


Ensuite, le groupe estime la valeur totale que pro- 
cure le produit livré aux clients - les fournisseurs 
de services téléphoniques - en cernant et en éva- 
luant les éléments qui le constituent, notamment 
lavitesse de communication qu’il permet, sa taille, 
son poids et sa fiabilité. 


Le groupe repere cing composants essentiels 
dans la carte. Pour chacun d’entre eux, il carto- 
graphie le processus de fabrication et prépare 
une analyse des coUts de fabrication, en tenant 
uniquement compte des cotts variables et des 
couts fixes propres aux activités pertinentes. En 


analysant simultanément les volets coit et valeur, 
le groupe cerne plusieurs opérations de manu- 
tention qui ne comportent probablement pas de 
valeur pour le client. Le groupe de travail décide 
de concentrer son attention sur ces opérations. 


Selon les membres du groupe, l’activité la plus 
susceptible d’étre modifiée consiste a percer deux 
trous dans la carte au début du processus de fabri- 
cation. Ces trous risquent d’étre bouchés et on 
doit les protéger au cours de deux activités dis- 
tinctes: la soudure et la vérification. En effet, pour 
faire la soudure, il faut d’abord monter un compo- 
sant, puis boucher les trous, souder le composant, 
déboucher les trous et les nettoyer avec une 
pompe d’aspiration. La vérification donne lieu a 
une séquence diactivités similaire. On estime le 
cout de ces deux activités a0,25$ par carte. 


Ayant cerné le probleme, le groupe entreprend 
d’apporter des changements au processus de 
fabrication de la carte. Plusieurs plans sont exa- 
minés et le choix s’effectue rapidement. On trouve 
le moyen de rattacher les deux composants sans 
percer de trous, ce qui permet d’éliminer toutes 
les activités de débouchage et de nettoyage des 
trous, et de générer une économie de 0,25$ par 
carte. Léquipe effectue le méme travail pour 
d’autres pieces ou d’autres composants, jusqu’a 


ce qu'elle atteigne la cible de 15% de réduction 
des cotts de fabrication. 


La directrice du service de l’analyse de la valeur 
explique comme suit les principes qui guident sa 
démarche: «Les solutions que nous proposons 
sont toujours tres simples et elles reposent pour la 
plupart sur lélimination des codts qui n’offrent 
pas de valeur ajoutée. En général, mes collegues 
sont d’avis qu’un produit doit bénéficier des 
derniers perfectionnements techniques: un beau 
microprocesseur, le plus rapide, une mémoire 
d’une grande capacité, etc. Le service de fabrica- 
tion souhaite lui aussi disposer des techniques 
nouvelles. Au lieu de s’en tenir au strict minimum, 
chacun exige le maximum. Le client, lui, n’appa- 
rait pas sur les écrans radars! Je commence tou- 
jours par demander: De quoile client a-t-il besoin ? 
Mais quand on ne connait pas les attentes, on en 
arrive souvent a des solutions trés compliquées, 
alors que dans les groupes de travail nous offrons 
des solutions trés dépouillées. Nous nous en 
tenons a des choses tres, trés simples, et les gens 
répondent que nos solutions, ils les connaissent. 
La plus grande difficulté, c’est de communiquer, 
tant avec ceux qui sont al’intérieur de l’entreprise 
qu’avec ceux de |’extérieur. » 


Lanalyse de la valeur comporte deux défis de taille. Le premier est d’analyser les coats de maniére 
intégrée. D’habitude, les colits sont enregistrés par centre de responsabilité. Or, quand on éetudie la 
performance ou la durée de vie d’un produit, il faut faire appel a des méthodes d’analyse des couts qui 
modélisent le comportement de tous les cots par fonction. Les concepteurs doivent comprendre que le 
fait d’augmenter ou de diminuer la performance des fonctions étudiées a des répercussions sur les 
colts. Par exemple, en analysant la valeur du nouveau moteur d’une automobile, on devra déterminer 
effet qu’aura sur les cots une augmentation de quelques secondes de la vitesse d’acceleration. 


Le second défi est d’assigner une valeur a chaque fonction, ce qui oblige l’analyste a recueillir des 
données qualitatives aupres des clients potentiels. Dans le cas d’un moteur d’automobile, les ingenieurs 
doivent déterminer le montant que les clients sont préts a payer pour obtenir de meilleures perfor- 
mances. Pour établir cette valeur, on forme des groupes de discussion et on effectue des enquétes. 


Ce travail d’analyse de la valeur exige du temps et de l’argent, car les données nécessaires ne 
figurent pas dans les systemes comptables classiques. I] constitue cependant un outil essentiel pout 


améliorer le rapport cout/valeur des produits et des services. 
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19.3 Lanalyse diagnostique 


Dans leur cycle de vie, il arrive frequemment que les organisations se heurtent a des situations qui 
suscitent des questionnements d’ordre stratégique. Ce n’est pas toujours le cas, mais les episodes de 
remise en question surviennent souvent alors que l’organisation peine a atteindre ses objectifs stra- 


tegiques et se demande donc s'il y a lieu de revoir, en tout ou en partie, sa stratégie. 


Afin de prendre les bonnes décisions, il est important de bien comprendre les causes des problemes 
qui empéchent lorganisation d’atteindre ses objectifs. Lanalogie entre une organisation et un indi- 
vidu est éclairante a cet égard. Lorsqu’un individu est malade, des symptémes de la maladie se 
manifestent. Le médecin tente de comprendre leur cause en faisant un diagnostic complet de son 
patient, et le traitement qu'il lui prescrit s’attaque aux causes de la maladie plutot qu’a ses 
symptdmes. De maniere similaire, lorsqu’une entreprise a du mal a atteindre ses objectifs straté- 
giques, plusieurs symptdmes, tels que le ralentissement de la croissance, le fléchissement des 
revenus ou l’augmentation des cotits, peuvent se manifester. A ’image du médecin qui doit traiter 
les causes de la maladie plutdt que ses symptdmes, les dirigeants doivent comprendre la cause des 
problémes de l’entreprise pour trouver les bonnes solutions. Une analyse diagnostique couvrant 
environnement externe et interne de lorganisation sera alors de mise. De par sa connaissance 
fine de l'information financiére et des techniques de prise de décision stratégique, le comptable en 
management est la personne tout indiquée pour faire effectuer ce diagnostic. 


Lenvironnement externe de l’entreprise 


Lenvironnement externe d’une organisation est a la fois complexe et évolutif. Il incombe donc 
a l’analyste de structurer l’analyse quiil en fera afin d’aboutir a un diagnostic qui aura du sens pour 
le decideur. Une premiere méthode d’analyse consiste a caractériser l'environnement externe de 
l'entreprise en fonction des dimensions pertinentes pour l’organisation. Lanalyse PESTEL permet 
de faire ce type de caractérisation. Chaque lettre de ’acronyme PESTEL représente une dimension 
importante de l'environnement externe de l’organisation: Politique, Economique, Sociale, Technolo- 
gique, Environnementale et Legale. Selon le contexte dans lequel l’organisation évolue, l’analyste 
fait ressortir les enjeux importants propres a chacune de ces dimensions, dont les décideurs doivent 
tenir compte pour définir leurs orientations stratégiques. 


A vos marques! 


Les gestionnaires de la chaine de magasins A vos marques!, spécialisée dans la vente de vétements de 
sport, voient la croissance de leur organisation menacée. Ils envisagent d’effectuer des investissements 
importants afin d’augmenter les ventes en ligne. La chaine dispose de plusieurs magasins a travers 
le Canada, autant dans des centres urbains que dans des banlieues. Les magasins ouverts dans les 
banlieues l’ont été afin de se rapprocher des jeunes familles qui délaissent les villes. Leffort ne semble 
cependant pas avoir porté ses fruits, car il n’a pas permis de rajeunir la clientele: l’4ge moyen des clients 
est en effet de 50 ans. Selon une étude marketing préliminaire, les jeunes se disent plus attirés par les 
enseignes qui se soucient de l’environnement, notamment en construisant des magasins certifiés LEED. 
De plus, la direction d’A vos marques! appréhende l’arrivée prochaine d’un gros concurrent européen 
sur le marché canadien. Celui-ci ouvrira trois points de vente dans |’Est du pays, mais, surtout, il offrira 
tous ses produits en ligne. 
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Avant de prendre une décision concernant les ventes en ligne, les gestionnaires souhaitent comprendre 
toutes les dimensions de leur contexte d’affaires afin de s’assurer que cette décision est la bonne. Une 


firme-conseil mandatée pour analyser l'environnement externe de l’organisation propose l’analyse 
PESTEL suivante: 


Dimension politique Hausse du protectionnisme et des tarifs douaniers, ce qui pourrait augmenter le prix 
des marchandises achetées si elles proviennent de l’extérieur du Canada et/ou limiter 
les exportations. 


Interét grandissant de la population pour les entreprises canadiennes qui créent 
des emplois au pays et utilisent des ressources locales. 


Dimension économique Augmentation du salaire minimum, ce qui exerce une pression negative sur les marges 
du secteur. 


Fort endettement des ménages canadiens, qui pourraient soudainement diminuer 
leur consommation de produits liés aux loisirs. 


Hausse soudaine des taxes commerciales dans certains centres urbains, affectant 
la rentabilité des commerces de ces secteurs. 


Dimension sociale Augmentation du poids démographique des milléniaux, qui ont des valeurs et 
des habitudes de consommation différentes des générations précédentes. 


Importance croissante des médias sociaux et de la vie en ligne dans la société. 


Popularité grandissante des sports de plein air auprés des jeunes et des familles. 


Dimension technologique Augmentation constante des achats en ligne qui, comparativement aux achats en 
magasin, ont l’avantage d’étre faisables a toute heure du jour ou de la nuit. 


Forte présence en ligne d’outils de comparaison des prix qui permettent aux 
consommateurs de trouver facilement la compagnie offrant les meilleures aubaines. 


Omniprésence des téléphones intelligents, qui accompagnent les individus 
du matin au soir. 


Dimension environnementale Intérét grandissant pour les produits écoresponsables et les produits de qualité durant 
plus longtemps. 


Popularité des grandes surfaces en banlieue qui ont cependant une moins bonne 
empreinte écologique que les plus petits commerces en milieu urbain. 


Souci des consommateurs par rapport au suremballage et au gaspillage des ressources. 


Dimension légale Loi sur les normes du travail du Québec, qui impose des conditions minimales de travail 
que les employeurs doivent respecter, notamment en matiére de salaire minimum, 
de paiement des heures supplémentaires et de vacances. 


Loi sur la protection du consommateur, qui régit les contrats conclus entre 
les commergants du Québec et leurs clients, y compris pour les ventes en ligne. 


Apres avoir pris connaissance de ce rapport, les gestionnaires en viennent ala conclusion que l’environ- 
nement externe de la chaine de magasins est plutdt favorable a la vente en ligne. La tendance a tenir 
compte des enjeux environnementaux s’affirme de plus en plus. D’autres analyses diagnostiques sont 
toutefois requises avant de prendre une décision finale. 


Porter propose une autre approche pour analyser l’environnement externe des organisations. 
Le modeéle de Porter positionne l’organisation au centre de quatre groupes d’intervenants externes qui 
peuvent avoir une influence importante sur le futur de l’organisation. Lencadre 19.2, a la page suivante, 
illustre le modele de Porter. 
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Encadré 19.2 | Les forces qui commandent la concurrence, selon Porter 


Entrants 
potentiels 


Menace de nouveaux 
entrants 


Concurrents du secteur Pouvoir de negociation 
des clients 


des fournisseurs 


Rivalité entre les firmes 


Pouvoir de négociation 


Menace des produits 
ou services substituables 


Substituts 


Source: Michael Porter (1982), Choix stratégiques et concurrence, Editions Economica, p. 4. 


D’une maniére similaire a ’analyse PESTEL, le modele de Porter invite l’analyste a se questionner sur 
des facteurs contextuels importants. Toutefois, au lieu de se concentrer sur les dimensions du contexte, 
le modéle de Porter s’intéresse plutét aux intervenants importants dans l'environnement externe de 
Yorganisation ainsi qu’a l’influence quils peuvent avoir sur elle. Reprenons ces intervenants un par un: 


* Les concurrents: Parce qu'elle a un effet négatif direct sur les marges bénéficiaires, 
lintensité de la concurrence est un élément essentiel de l’'analyse contextuelle. En fait, lorsqu’on 
parle de positionnement stratégique, on fait référence au positionnement de l’organisation 


par rapport a la concurrence, sauf dans les tres rares situations monopolistiques. 


- Les entrants potentiels: Se questionner sur ce type d’intervenants revient a se questionner 
sur l’ampleur des barriéres a l’entrée dans l’industrie. Plus les barrieres a l’entrée sont faibles, 
plus la menace d’entrants potentiels est grande. 


* Les clients: S’ils sont en position de force lors des négociations, les clients peuvent accaparer 
une part des profits de organisation en exigeant des prix inférieurs a ceux quelle offrirait 
si elle pouvait choisir ses clients. Lorsqu’ils sont en position de force, les clients peuvent également 
exiger des produits de meilleure qualité. A inverse, quand certains clients sont mal desservis 
par les concurrents, cela peut offrir a ’entreprise une occasion de pénétrer ce segment de marché. 


* Les produits substituts: existence de produits substituts peut devenir une menace pour 
l'entreprise. Si des produits substituts peuvent remplacer facilement les produits de l’organisation, 
la position de force de sa clientéle se trouve confortée. 


* Les fournisseurs: S’ils sont en position de force lors des négociations, les fournisseurs peuvent 
accaparer une part importante des profits de l’organisation en exigeant des prix supérieurs 
a ceux quelle offrirait si c’était elle qui était en position de force. Les fournisseurs peuvent étre 
en position de force lorsqu’ils sont peu nombreux sur un marché donne et que le fait de changer 
de fournisseur implique des couts élevés pour les clients. 


Pour diagnostiquer la situation actuelle d’une organisation, on peut faire d’autres types d’analyses de 


son environnement externe. Par exemple, on peut faire une analyse détaillée de son secteur d’activité 
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afin de déterminer quels sont les facteurs clés de succés dans ce secteur. Ceux-ci peuvent non seule- 
ment varier grandement d’une industrie a l'autre, mais ils peuvent également évoluer dans le temps. Par 
exemple, les facteurs clés de succés dans les industries du secteur primaire, liées a |’exploitation 
des ressources naturelles, sont évidemment différents des facteurs clés de succés dans le domaine des 
services. Par ailleurs, avec l'avenement du commerce en ligne, les facteurs clés de succés dans le 


domaine de la vente au detail ont grandement évolué ces derniéres années. 


Enfin, notons que l’ensemble des approches visant a analyser l’environnement externe de l’organisation 
sont complementaires. En effet, lors d’un exercice diagnostique, il sera le plus souvent utile d’utiliser a 
la fois fanalyse PESTEL, le modeéle de Porter et l’analyse des facteurs de succés de l’industrie. Cepen- 
dant, la contribution respective de chacune de ses approches a la prise de décision stratégique variera 
en fonction du contexte. Ainsi, la contribution de l’analyse PESTEL sera probablement plus grande pour 
une entreprise en demarrage, alors que le modele de Porter sera plus éclairant pour une organisation 


ceuvrant dans une industrie ot la concurrence tend a s’intensifier. 


A vos marques! (suite) 


Appliquons le modéle de Porter ala chaine de magasins A vos marques! spécialisée dans les vétements 
de sport: 


Pouvoir de négociation des clients: élevé par eee re et ree aie Mana seen etn Je 


* Facilité a comparer les produits en ligne et a acheter le moins cher. 


* Nombre élevé de ieee offrant des vétements oe sport avec alas les consommateurs ene paiepaneet 


-Pouvoir de négociation des fournisseurs: faible eee a Ae is Ae ce 


* Nombre élevé de fournisseurs a travers le monde, ce qui augmente le pouvoir de négociation des magasins acheteurs. 


* Fournisseurs Pee organisés entre eux, ce qui ies empere de faire eee aux acheteurs. 


“Menace des produits de substitution: élevée 


+ Evolution rapide des tendances des vétements de sport, ainsi que de la technologie al’origine des tissus intelligants 
et des capteurs de données. 

* Possibilité d’utiliser des vetements de tous les jours pour des activités sportives (par exemple, un legging et un t-shirt) 
si les vetements de sport sont trop dispendieux ou n’ont plus !a cote. 


Menace des nouveaux entrants: élevée 


+ Avec lessor du commerce en ligne, barrieres al’entrée Gandeient réduites pour ce qui est de l’ouverture de magasins, 
alors qu’elles étaient traditionnellement importantes, notamment en matiére d’investissements. 


* Concurrence d’un nombre grandissant d’entreprises du monde entier. 


Par conséquent, la rivalité entre les concurrents est élevée. 


Quant aux facteurs clés de succés, voici les plus importants pour A vos marques! : 


Laccessibilité des points des ventes est un facteur clé de succes pour 


Localisation des points de vente jee data Wants. 


La qualité est primordiale dans un marché aussi concurrentiel: 
Qualité du produit les consommateurs sont de plus en plus exigeants et souhaitent des produits 
qui durent longtemps. 


C’est essentiel pour fidéliser la clientele et se démarquer d’autres commerces, 


rvice alaclientéle de grande qualité eae : eee ; : 
pence ace 9 q particuliérement ceux en ligne, qui rivalisent au niveau des prix. 


ll est devenu crucial d’offrir aux clients les mémes canaux d’achat que les autres 
Présence en ligne et sur les réseaux sociaux magasins. De plus, les réseaux sociaux sont un outil incontournable 
de marketing. 


Les comportements d’achat des clients évoluent et deviennent de plus en plus 
Responsabilité sociale écoresponsables. Un nombre croissant d’acheteurs sont préts a payer plus s’ils 
savent que leurs achats ont moins de répercussions sur l’environnement. 
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analyse FFPM (forces, faiblesses, possibilites et menaces) 


Si les différentes methodes permettant d’apprécier l'environnement externe d’une organisation sont 
complementaires, on peut en dire tout autant de l’analyse de l'environnement externe et de l’analyse de 
l'environnement interne. A cet égard, l’analyse forces-faiblesses-possibilités-menaces (analyse FFPM) 
est un outil diagnostique tres populaire qui s’articule autour de cette complémentarité. Lanalyse FFPM 
est en effet une approche mixte, en ce sens qu'elle consiste a examiner autant les dimensions internes 
que les dimensions externes traitées a la section précédente. Lanalyse FFPM est un processus de 
planification et de contrdle intégrateur qui consiste a faire le point sur la situation concurrentielle 
de l’entreprise en analysant les facteurs clés internes et externes. Lors d’une analyse FFPM, le gestion- 
naire veillera a dresser la liste la plus exhaustive possible des dimensions environnementales impor- 
tantes et a bien peser l’importance relative de chacune d’elles pour en faire ressortir les points saillants. 
On peut Villustrer grace au tableau suivant. 


La synthese de l’analyse FFPM 


Th 7 


Internes 


TE Sy) a hak i 
 Externes 
Positifs Possibilités Forces 
Négatifs Menaces Faiblesses 


Dans le cadre d'une analyse FFPM, on tente de déterminer si les éléments pertinents de l’environne- 
ment externe offrent des possibilites a lorganisation ou constituent pour elle une menace. Voici 
plusieurs exemples de possibilités qu’on devrait prendre en considération lors d’une analyse FFPM: 
lintérét grandissant de certains groupes sociaux (les milléniaux, par exemple) pour le produit offert par 
lorganisation, une conjoncture €conomique défavorable pour certains des concurrents de l’entreprise 
ou la possibilité dune aide gouvernementale dans le secteur ou elle exerce ses activités. Quant aux 
menaces, il peut s’'agir d’une intensification de la concurrence locale ou internationale, d’une innovation 
technologique favorisant le développement de produits substituts ou d’une conjoncture €conomique 


défavorable a l’organisation, comme l’approche d’une récession. 


Lorsqu’on s’interesse aux facteurs internes dans le cadre d’une analyse FFPM, on tente d’analyser les 
elements internes qui constituent les forces et les faiblesses inhérentes a l’entreprise. Ainsi, l’analyse de 
la qualité de l’@quipe de gestionnaires, de la situation financiére et du dynamisme de l’entreprise conduit 
a définir ses avantages concurrentiels (forces) ainsi que les éléments pouvant faire l'objet d’améliora- 
tions (faiblesses). Une analyse de ce type permet aux gestionnaires de mettre en perspective certaines 
propositions d’affaires, certains projets d’investissement, ou tout simplement de revoir les modes 
d’exploitation de l’entreprise pour accroitre son efficacité et son efficience. 


A vos marques! (suite) 


Voici analyse FFPM pour la chaine de magasins * Commercialisation de produits de qualité, 


A vos marques! spécialisée dans les vétements avec un accent sur les marques canadiennes, 

de sport: ce qui correspond aux préférences actuelles 

des consommateurs. 

Forces: 

* Situation financiére saine, avec un faible + Entreprise canadienne jouissant d’une bonne 
niveau d’endettement. Lentreprise dispose réputation et présente sur le marché depuis 
donc d’une certaine flexibilité pour investir plus de 50 ans. La marque est donc déia 
dans de nouveaux projets. connue et semble appréciée de la population. 
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Faiblesses: 

* Diminution graduelle des ventes depuis 10 ans. 
Bien que l’entreprise soit toujours rentable, 
Sa perennité pourrait étre menacée si 
la tendance ne se renverse pas. 


Retard technologique important par rapport 
aux concurrents, caractérisé notamment par 
absence de module de commerce en ligne. 
Cela nuit ala compétitivité de l’entreprise 

et limite ses possibilités de ventes. 


Difficulté a rajeunir la clientele, l’age moyen 
des clients étant de 50 ans. Lentreprise semble 
avoir de la difficulté a attirer les plus jeunes 
géneérations, que ce soit par ses produits ou 
ses méthodes de vente. 


Possibilités: 

* Vendre les produits en ligne, ce qui permettrait 
d’augmenter les ventes et aiderait a rajeunir 
la clientele. 


* Diversifier les produits vendus en offrant 
notamment des équipements sportifs et de 
plein air (vélos, skis, tentes, etc.), des vetements 
de tous les jours et/ou des services liés a 
l'entrainement (par exemple, des services 
de nutrition). Cela permettrait de diversifier 
les sources de revenus. 


Menaces: 

* Arrivée du nouveau concurrent européen, 
qui pourrait prendre une part importante 
du marché, réduisant encore plus les ventes 
de l’entreprise. 


+ Changement rapide des préférences des 
consommateurs. Ceux-ci pourraient réduire 
considérablement leurs achats de vétements 
de sport, ce qui aurait un effet majeur sur 
la rentabilité de l’organisation. 


* Guerre de prix parmi les détaillants en ligne, 
car les consommateurs peuvent trouver 


facilement le produit le moins cher. 
+ Prendre un virage vert, notamment en 


réduisant l’emballage, et, si option du 
commerce en ligne est retenue, en offrant 


Cela affecterait négativement les marges 
du secteur. 


lalivraison par voiture électrique. Cela rendrait 
la marque plus attirante pour une clientéle 
soucieuse de l'environnement. 


Combinée a d’autres outils de contrdle, comme les tableaux de bord de gestion (voir le chapitre 18), 
lanalyse comparative (voir la section suivante) et analyse des états financiers (Sujet non traite dans 
cet ouvrage), l’'analyse FFPM permet de faire un diagnostic complet de la situation concurrentielle de 
l’entreprise. Comme nous l’avons mentionné en début de section, l’analyse FFPM est un outil diagnos- 
tique sans équivalent pour alimenter la prise de décision lors d’une remise en question d’ordre strate- 
gique. Par ailleurs, des organisations plus proactives procederont regulierement a des analyses de ce 
type afin de maintenir leur positionnement concurrentiel ou méme de l’ameliorer. I] s’agit d’une saine 


pratique de gestion qui porte ses fruits a long terme. 


Lanalyse comparative 


Lanalyse comparative (benchmarking) fait le lien entre les analyses diagnostiques externe et interne en 
incitant les gestionnaires a s’inspirer des meilleures pratiques a l’externe pour améliorer les processus 
4 l’interne. Elle consiste 4 mesurer de facon systématique les produits, les services et les facons de faire 
des entreprises reconnues comme des chefs de file dans leur secteur en vue d’integrer ces meilleures 
pratiques. Vue sous un autre angle, lanalyse comparative est un processus qui permet d’etablir des 
objectifs d’amélioration et de performance supérieurs. Ce processus est stimulant, car le fait d’analyser 


les facteurs de performance d’autrui incite a viser une performance au moins equivalente. 


Il existe quatre types d’analyse comparative. Lanalyse comparative interne porte sur les activites 


effectuées au sein d’une méme entreprise. Les gestionnaires comparent divers aspects de l’efficience 
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d’un processus — par exemple le coat par heure de main-d’ceuvre directe — entre différentes usines 
ou divisions. Lanalyse comparative entre concurrents vise a comparer les activités d’entreprises 
appartenant au méme secteur. Il est difficile d’avoir accés a de l'information sur les opérations des 
concurrents, ce qui constitue un defi, important pour ce type d’analyse. Un moyen de contourner ce 
probleme consiste a acheter le produit d’un concurrent et a le démonter afin d’estimer le cout de cha- 
cune des pieces. Ce faisant, l’entreprise cherche a améliorer son propre produit. Lanalyse comparative 
fonctionnelle consiste a comparer des fonctions similaires dans des entreprises n’appartenant pas au 
méme secteur d’activite. Par exemple, la gestion des comptes clients ou des comptes fournisseurs peut 
faire objet de ce type d’analyse. Lacces aux données est moins problématique, car les entreprises qui 


ne sont pas en concurrence acceptent plus facilement de participer a ce type d’études. 


La forme d’analyse la plus utile est tanalyse comparative générique. Cet exercice consiste a comparer 
des processus visant le méme objectif, mais dans des secteurs d’activité différents. Par exemple, il peut 
sagir de déterminer comment, dans des secteurs différents, on répond aux appels de service quand 
un equipement — un ascenseur ou un appareil teléphonique — tombe en panne. Les deux activites se 
déroulent dans deux secteurs différents, sont accomplies differemment, mais ont un objectif commun: 
répondre aux besoins du client dans les plus brefs délais et au meilleur cout en recourant a un processus 
cle pour le succes de l’entreprise. Ainsi, une entreprise active dans le secteur de la téléphonie qui vou- 
drait ameéliorer son service de reparation des pannes ne pourrait trouver de meilleur point de compa- 
raison qu’une entreprise spécialisée dans les ascenseurs, car cette derniére doit elle aussi repondre aux 
appels de service dans les délais les plus brefs. 


Lanalyse comparative générique renvoie a deux principes sous-jacents. Le premier s’énonce ainsi: 
lefficience d’un processus provient d’un travail ardu et de la recherche de l'innovation, et c’est en adop- 
tant des manieres de faire différentes qu’on peut véritablement améliorer la performance. D’aprés le 
second principe, l'innovation vient de la capacité d’une entreprise a penser difféeremment, hors des 
sentiers battus (thinking outside the box). Lanalyse comparative générique vise précisément a penser 
differemment. Certes, les méthodes observées ailleurs ne s’appliquent pas directement au secteur 
auquel appartient l’entreprise. On ne cherche pas a copier un procédé, mais a adapter des principes de 
fonctionnement. Les innovations les plus intéressantes s’‘inspirent d’un processus qui a incité les concep- 
teurs a changer de paradigme. 


Quand on entreprend une analyse comparative, on doit dans un premier temps sélectionner des entre- 
prises qui font preuve d’une excellence reconnue dans la mise en ceuvre d’un processus donné. On peut 
trouver des partenaires grace a un article paru dans une revue spécialisée, parce quiils ont remporté un 
prix, ont été mentionnés dans une etude independante ou ont été recommandeés par un client ou un 
fournisseur. Il existe aussi des centres d’analyse comparative qui mettent en rapport les entreprises 
souhaitant se lancer dans un projet d’analyse comparative. Enfin, certaines entreprises ont créé des 


services d’analyse comparative. 


19.4 Le contrdle stratégique 


Le contréle stratégique sarticule autour de la comptabilite de management stratégique et de la 
gestion stratégique des colts, deux pratiques semblables qui apparaissent dans la littérature. Shank 
et Govindarajan® utilisent expression «gestion stratégique des cotits» pour decrire l'utilisation de 
l'information sur les cotts dans le but d’aider a formuler et a communiquer les stratégies, a réaliser 
les plans visant a mettre en ceuvre la stratégie, puis a concevoir et a adapter le systeme de ccntréle de 


5 John K. Shank et Vijay Govindarajan (1993), op. cit. 
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gestion afin d’atteindre les cibles visées par la stratégie. Roslender et Hart® définissent la «comptabilité 
de management stratégique» comme une approche qui vise a intégrer les informations propres a la 
comptabilité de management et au marketing dans une analyse stratégique. La gestion stratégique des 
couts comme la comptabilité de management stratégique ont pour point commun de refocaliser l’infor- 
mation financiére interne afin d’estimer l’effet des décisions de la direction en matiére de stratégie. 


Plusieurs méthodes d’analyse stratégique concourent a former le tout que nous appelons le contréle 
strategique. Dans les sections suivantes, nous traitons des principales approches qui permettent au 
comptable en management de contribuer a la mise en oeuvre de la stratégie organisationnelle. 


Lanalyse stratégique des cotits 


On appelle inducteur de coiits tout facteur qui influe de manieére directe sur le cotit total d’un produit, 
d'un service ou d’une fonction. Linducteur de cotits est présent avant qu’il y ait consommation des 
ressources et avant que les systemes comptables inscrivent les cotits engagés. Les inducteurs de cotits 
ne constituent pas des couts, mais ils sont a l’origine des cotits. Dans le cas d’un processus répétitif, par 
exemple une production de masse, l’enregistrement des transactions est programmeé et la saisie des 
donneées se fait en temps réel, de sorte qu’il est possible que les rapports comptables soient préparés 
suffisamment tot pour qu’on puisse corriger les erreurs. Cependant, l’information comptable n’est sou- 
vent disponible qu’aprés coup, une fois que la production d’un lot est terminée. I] est alors trop tard pour 
entreprendre une action corrective qui influerait véritablement sur les cotits de ce lot. 


Le recours aux méthodes de comptabilité par activités et de gestion par activités (voir le chapitre 7) 
permet de gérer les cots en élaborant des modeéles financiers de comportement des colts. Ces derniers 
rattachent les ressources aux activités, a travers des inducteurs de cotts, puis les activités aux objets de 
cout, tout en distinguant les activités selon qu’elles ajoutent ou non de la valeur aux produits. Les sys- 
temes de comptabilité par activités permettent de déterminer ot les efforts de réduction de colts seront 
les plus profitables et d’enregistrer les progrés réalisés. 


Les inducteurs different considérablement selon les industries, les divisions et les processus. Dans 
l'industrie aérienne, la fiabilité étant un facteur clé de succés, le retard de décollage d’un avion constitue 
un inducteur de couts important, car il peut faire perdre de la clientele et entrainer du travail suppleé- 
mentaire: on doit organiser le changement de portes pour l’embarquement, reacheminer les bagages 
vers la nouvelle porte, transmettre l'information aux passagers, etc. Dans le secteur du commerce de 
détail, la variété des produits offerts a la vente est un facteur clé de succés, mais cette diversité influe 
sur les cotits d’entreposage et de gestion de l’inventaire, ainsi que sur le nombre d’employés et 
de comptes clients. Pour éclairer les décisions stratégiques touchant ce facteur cle de succes, il est 
donc nécessaire d’effectuer une analyse portant non seulement sur les bénéfices, mais également sur 
les inducteurs de cotits associés a la variété de produits. Autrement dit, pour apporter une contribution 
optimale a la mise en ceuvre de la stratégie, analyse des inducteurs de colts doit tenir compte des 


facteurs clés qui assurent le succés de la stratégie organisationnelle. 


L’analyse des coUts selon le cycle de développement des produits 

Le cycle de développement des produits correspond aux étapes de développement d’un produit, de sa 
conception a son utilisation. Lutilité de l’«analyse des cotts sur le cycle de vie des produits» vient du fait 
que l’effet le plus important sur les cotts se situe aux étapes de conception et de développement du 
produit. Lencadré 19.3, a la page suivante, illustre le concept de coits engagés pendant la durée de 


vie du produit. 


6 Robin Roslender et Susan Hart (2003), «In Search of Strategic Management Accounting: Theoretical and Field Study 
Perspectives», Management Accounting Research, vol. 14, p. 255-279. 
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Encadré 19.3 | Les codts engagés pendant la durée de vie du produit 
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Source: Adapté de Benjamin S. Blanchard (1978), Design and Manage to Life Cycle Cost, M/A Press, p. 15. 


Comme le suggére l’encadré 19.3, la plupart des cots engagés durant la vie d’un produit ou d’un projet 
donné sont imputables a des décisions prises lors de sa conception et de son développement. En fait, la 
plupart des colts sont déja décidés avant méme que la fabrication du produit ne commence. Une fois 
que la conception du produit et le flux d’opérations pour le produire sont définis, les interventions sur 
les couts se limitent a surveiller les gaspillages et ’improductivité. 


Pour les clients, une autre notion est importante: le cout total de la vie d’un produit. En effet, le coat 
d’acquisition ne représente souvent qu'une part plus ou moins importante de tous les couts qu'un client 
dépensera pour utiliser un produit. Par exemple, le coat d’acquisition d’une imprimante a jet d’encre 
peut, si on considere le cout d’achat des cartouches d’encre, étre moins élevé que son cout d'utilisation 
pendant sa durée de vie. C'est la méme chose pour les biens d’équipement. Lacheteur d’un avion doit 
tenir compte des couts de carburant et d’entretien durant toute la vie de l'avion. 


Il est rare que les consommateurs fassent une analyse des couts du cycle de vie liés a4 un achat; en 
géneral, ce qui influence la décision d’achat, cCest le coat d’acquisition ou, parfois, les dépenses en 
especes a court terme. Du cdté des entreprises, c’est la fonction d’achat qui réalise ce genre d’analyse. 
Cependant, la recherche montre que le recours a l’analyse du cout du cycle de vie reste marginal. Plu- 
sieurs raisons expliquent que les entreprises utilisent peu cet outil, la plus importante étant le temps 
requis pour recueillir les données et les analyser. I] nen demeure pas moins que tenir compte des couts 
de développement, des couts d’acquisition ainsi que de tous les couts d’utilisation associés a un produit 
peut apporter une contribution non négligeable a la prise de décision stratégique. 


L’analyse du coat cible (target costing) 


Lanalyse de la valeur sert de base au cout cible (target cost). Diabord popularisé par les manufacturiers 
japonais, le coat cible a été lun des éléments clés de la comptabilité de management japonaise 
(Japanese management accounting) que nombre d’entreprises nord-américaines ont adoptés au cours 
des années 1980. Les constructeurs automobiles japonais, qui cherchaient un moyen de pénétrer les 
marchés étrangers, ont été les premiers a utiliser cette méthode. Cependant, aujourd’hui, on peut obser- 
ver des projets de cout cible dans les industries de service et les industries de processus. Si la méthode 
est largement répandue au Japon, elle est moins appliquée ailleurs. Néanmoins, diverses études 
montrent un intérét certain pour cette technique en dehors du Japon. 
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Robin Cooper’, qui a contribué a populariser la méthode, a défini l’analyse du cout cible ainsi: 


Une approche structurée pour déterminer le cotit auquel un produit donné, avec la fonctionnalité 
et la qualité indiquées, doit étre produit afin de générer le niveau désiré de rentabilité 
par rapport au prix de la vente prévu du produit. 


La methode du cout cible invite les gestionnaires a adopter un raisonnement inverse a celui découlant 
de methodes comptables classiques. Selon ces derniéres, une fois un produit concu, on en détermine le 
cout de revient en fonction des processus manufacturiers nécessaires a sa fabrication et des coats qui 
leur sont associés. Puis, une fois le coat total connu, on détermine le prix de vente requis pour générer 
la marge bénéficiaire souhaitée. 


Dans la technique du cout cible, on procéde a rebours. Lentreprise détermine d’abord le prix auquel elle 
souhaite vendre un produit donné en tenant compte de sa valeur pour le client. Ce faisant, l’entreprise 
adopte une posture stratégique consistant a placer le client — et non ses propres processus manufacturiers 
— au centre de ses préoccupations. Lidée étant d’offrir le produit a un prix qui n’excéde pas sa valeur pour 
le client, lentreprise met ensuite en ceuvre des processus manufacturiers dont le cotit permettra 
datteindre les objectifs de prix et de marge. Ce cott détermine la cible de cout des ingénieurs concepteurs. 


Une fois la cible de cout établie, on analyse les processus, les composants et les cotits actuels afin de 
calculer l’écart existant entre les facons de faire en cours et celles qu’on souhaite adopter. Cette analyse 
peut porter sur un produit existant ou sur un produit semblable a celui qu’on veut obtenir, mais fabriqué 
par un concurrent. Des que la cible a été fixée, le travail lié au cout cible débute. Lentreprise et ses four- 
nisseurs reperent des milliers de petites innovations susceptibles d’entrainer une amélioration des 
colts. A la suite de cette analyse, des changements seront apportés et un nouveau produit sera propose. 


La méthode du cout cible est un processus itératif: les cots changent constamment, en fonction des 
modifications, jusqu’a ce qu’on aboutisse a une version du produit qui convienne, lobjectif étant de 
réduire |’écart entre le colt cible et les coats du prototype a l'étude. Le processus d’établissement du cout 
cible est illustré a l’encadré 19.4. Un projet de colt cible exige un effort multidisciplinaire. Les etudes 
consacrées a la question montrent qu’un projet de cout cible demande un effort participatif, associant 
non seulement des comptables, mais également des représentants des fonctions de conception, de 


production, de marketing et de technologies de l'information. 


Encadré 19.4 | Le coat cible 
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7 Robin Cooper (1995), When Lean Enterprises Collide, Harvard Business School Press. 
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La société Houde 


La société Houde fabrique des produits novateurs et de tres bonne qualité qui sont utilisés par les 
photographes amateurs et professionnels. Le modéle de trépied qu’elle propose est populaire, mais on 
juge qu’il arrive a maturité. Son prix de vente actuel est de 210$, et de nombreux concurrents offrent 
maintenant des modéles comparables a moindre cout. 


Dans un premier temps, le service du marketing a produit une analyse du marché des trépieds a l'aide 
de sondages d’opinions, de groupes de discussion et d’analyses fonctionnelles. Au terme de cette ana- 
lyse, on estime que l’entreprise devra réduire son prix de vente d’au moins 10% et passer sous la barre 
des 190$. De plus, pour que ses trépieds demeurent compétitifs, l’entreprise devra les doter de nou- 
velles fonctionnalités, notamment la possibilité de prendre des photos a distance. Pour atteindre les 
objectifs de marge brute souhaitée, fixés a 35% par la direction, le cout de fabrication devra passer 
de 140$ 4 un peu moins de 123 $. 


Voici les données actuelles et les données cibles du modeéle de trépied: 


= Valeur actuelle : , ‘valeur cible 2 
Prix de vente 210,00 $ 189,00 $ 
Colt de fabrication 140,00 $ 122,85$ 
Marge brute 70,00 $ 33,33 % 66,15$ 35,00 % 


Léquipe responsable du développement de produits recoit le mandat de concevoir un nouveau 
modele de trépied qui serait produit a moindre cout. Dans cette optique, le modeéle de coUt standard 
utilisé actuellement dans l’entreprise est peu utile, car celui-ci balise les processus de fabrication 
actuels. Or, la reduction de colts requise est si importante que l’@quipe de conception doit revoir les 
processus de fabrication, ce pour quoi le systeme de cout standard est peu adapté. 


Uéquipe entreprend donc un exercice de révision des processus de fabrication, qui aboutit aux conclu- 
sions suivantes: 


* En faisant appel a un fournisseur de plastique recyclé, on peut réduire de maniére substantielle 
les colts de matiére premiére de la base des trépieds. 


* Enréaménageantl’usine, on a réussi a optimiser les processus de manutention des produits 
en cours entre les ateliers de fabrication, ce qui a permis de réduire non seulement le coat 
de fabrication des trépieds, mais également le cout de fabrication d’autres produits proposés 
par la société Houde. 


A la suite de cette révision des processus de fabrication, le cout des trépieds passe de 140$ a110$, ce 
qui procure une certaine marge de manoeuvre al’entreprise. Pour le moment, elle a décidé d’offrir sa 
nouvelle gamme de trépieds a un prix de 189$, ce qui permet de générer une marge brute plus élevée 
que prévu. Par ailleurs, si le prix des produits concurrents continue de baisser, la marge de manoeuvre 
dont dispose la société Houde lui permettra de réagir a une intensification de la concurrence. 


On peut tirer deux conclusions importantes de l’exemple de la société Houde. Premiérement, c’est une 
analyse poussée du marché externe des trépieds qui a permis aux dirigeants de comprendre quelles 
sont les exigences des clients concernant les produits. Si cette analyse externe n/avait pas été menée, il 
est permis de croire que le produit actuellement offert par l’entreprise aurait connu une baisse de popu- 
larite accélérée. Deuxiemement, si sophistiqués soient-ils, les systemes de cotits standards peuvent 
seulement baliser les processus de fabrication actuels de lorganisation; ils ne permettent pas de les 
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remettre en question. Autrement dit, les systemes de colts standards reposent sur l’hypothése que les 
processus internes sont déja optimaux, ce qui n’est pas toujours le cas. Faire périodiquement appel a 
des analyses de cotits cibles permet donc aux entreprises de rester en contact avec l’environnement 
externe et, le cas écheant, de confirmer la nécessité de revoir leurs processus. 


Lanalyse de la capacité 


La capacité est le potentiel de production ou de création de valeur d’un processus. Comme elle a des 
ressources limitees, l’entreprise doit trouver des mesures visant a réduire l’inefficacité et le gaspillage. 
Elle pourra ainsi utiliser ses ressources de facon optimale et maximiser le nombre de ses activités a 
valeur ajoutée. 


La capacité correspond au volume maximal d’extrants qu’il est possible de produire dans un cadre 
donne. Elle indique donc quelles sont a la fois les ressources et l’organisation nécessaires pour assurer 
le maintien du volume de production maximal. Il existe plusieurs définitions de la capacité de produc- 
tion, qui renvoient a differents volumes d’utilisation des ressources. On distingue généralement la capa- 
cite theorique, la capacité pratique, la capacité normale et la capacité prévue, ou capacité budgétée. 


La capacite théorique correspond au volume maximal d’extrants qu’une entité peut produire en fonc- 
tion de l’hypothese théorique, irréalisable, selon laquelle il n’y a aucun arrét de production, aucun 
gaspillage, aucun entretien, etc. Dans le cas d’une usine, la capacité théorique correspondrait a un 
fonctionnement ininterrompu (24 heures sur 24, 7 jours sur 7). 


La capacité pratique correspond au volume maximal d’extrants qu’une entité peut produire dans des 
conditions d’exploitation normales. Cette définition tient compte des périodes improductives occasion- 
nées par les mises en course ou par la maintenance. 


La capacité normale correspond a la capacité moyenne de production prévue a long terme. Elle sert a 
déterminer l'investissement en immobilisations et en ressources diverses. 


La capacité prévue, ou capacité budgétée, correspond a la capacite qu’on preévoit utiliser a court 
terme, Cest-a-dire au cours de la période budgétaire a laquelle elle fait référence. La capacité prévue 
peut tres bien correspondre a la capacité normale; c’est le cas lorsque l’entité en question a atteint sa 
vitesse de croisiere. 


On distingue également la capacité productive de la capacite improductive, chaque type de capacite 
pouvant étre utilisé ou inutilisé, planifié ou non planifié. La capacité productive designe les ressources 
directement engagées dans la fabrication d’un produit ou la prestation d’un service. Par contraste, 
la capacité improductive est associée a la capacité non utilisée ainsi qu’aux ressources indirectement 
utilisees pour fabriquer les produits ou rendre les services, telles que les ressources consacrées aux 
services de soutien. Cette classification fait objet d’un débat, car certains refusent de qualifier d’impro- 
ductifs les services de soutien. Mais une telle classification demeure trés utile quand on veut comparer 


les organisations entre elles. 


Il est indéniable que la capacité représente un cout pour l’entreprise; elle a des répercussions sur le 
bénéfice ainsi que sur |’évaluation de la rentabilité des produits et des services. Le cout de la capacité 
est la somme des cotits de toutes les ressources nécessaires pour assurer la capacite. Levaluation 
du cout de la capacité consiste a déterminer, d’une part, le cout des ressources nécessaires a l’atteinte 
des objectifs (capacité productive) et, d’autre part, le colit des ressources qu’on associe a la capacite 
improductive. Cette derniére donnée est fondamentale; le cout de la capacité improductive constitue 
une forme particuliére de cot de renonciation. Si on parvient a optimiser utilisation de la capacite 
improductive ou a I’éliminer, on peut réduire de maniere substantielle ce cout de renonciation. La ges- 


tion du cout de la capacité représente donc une activité importante. II s’agit de determiner la capacite 
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indispensable pour atteindre les objectifs, d’établir le cout de la capacité improductive et de trouver des 
fagons d’optimiser l'utilisation de cette derniére (en réduisant les exigences en matiére d’investisse- 


ments, en eliminant le gaspillage a court, moyen et long terme, etc,). 
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| BM International Inc. (BMII) 


BM International Inc. (BMII) fabrique divers types de boitiers en métal pour une variété de clients. Le 
procédé de fabrication comprend essentiellement deux étapes: l’estampillage et le pliage des tdles 
d’acier, et l'assemblage des boitiers selon les besoins des clients. Actuellement, afin de répondre a 
la demande de boitiers, la production est répartie sur deux quarts de travail du lundi au vendredi. 
Pour accroitre sa production, BMI! pourrait utiliser un troisieme quart de travail, ce qu’on considére 
actuellement comme de la capacité non utilisée. Par ailleurs, le procédé de fabrication recourant a une 
machinerie spécialisée, il faut consacrer un temps important a l’ajustement des machines avant de 
lancer la production d’une série de boitiers. Le temps consacré a leur mise en route est considéré 
comme essentiel, mais improductif. 


Préoccupée, la direction de BMI| procéde a une analyse de la capacité. Calculée en heures-machines, 
l'analyse de la capacité donne les résultats suivants: 


Heures-machines % de lacapacité totale 
Capacité productive 30000 54,5 % 
Capacité improductive 
Capacité inutilisée 15 000 27,3 % 
Capacité consacrée au soutien (mise en route) 10 000 18,2 % 
Total 55 000 100,0 % 


La capacité totale est de 55 000 heures-machines si BMI utilise trois quarts de travail (24 heures sur 24 
du lundi au vendredi). Toutefois, comme elle n’en utilise que deux, 15 000 heures de capacité demeurent 
inutilis¢es. De plus, sur les 40 000 heures-machines utilisées, les 10 000 heures-machines consacrées 
ala mise en route sont improductives. 


Les constats de cette analyse se résument ainsi: en choisissant de travailler sur deux quarts de travail et 
en consacrant plusieurs heures a la mise en route des machines, BMIl renonce a utiliser de maniére 
productive des actifs qui pourraient générer plus de valeur. En ce sens, la sous-utilisation de la capacité 
chez BMII génére des cotts. 


Cette analyse de la capacité pave la voie a deux types d’amélioration de la productivité chez BMII: 


1. Laréduction du nombre de mises en route permet de mieux utiliser la capacité des machines. 
On adonc demandé ala directrice de l’usine de planifier la production de facon a réduire 210% 
la proportion des heures-machines disponibles consacrée ala mise en route. La baisse du nombre 
de mises en route a entrainé une légere hausse du nombre de boitiers devant étre gardés 
en inventaire, mais l’espace d’entreposage a pu étre réaménagé pour accueillir ce surplus. 


2. Le recours aun troisieme quart de travail a permis une utilisation plus intensive de l’équipement 
plus moderne déja utilisé dans l’usine. Cela a permis de se débarrasser d’équipements qui 
devenaient désuets et de libérer de l’espace dans l’usine; 5 000 heures-machines de production 
ont ainsi pu étre €conomisées. De plus, l’espace récupéré a été reconverti en ateliers de travail qui 
ont été loués a diverses entreprises, notamment certains fournisseurs de BMII. On estime que les 
revenus générés par la location d’espace et le gain d’efficience associé ala proximité de certains 
fournisseurs excédent largement les codts des primes consenties aux employés affectés au quart 
de nuit ainsi que les colts associés al’usure plus rapide des machines utilisées de maniére 
plus intensive. 
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Une fois ces améliorations effectuées, la capacité chez BMI est utilis¢e de la maniére suivante: 


—Hressmachines sede lacapacitétotale 
Capacité productive 40 000 . 80,0 % 3 
Capacité improductive 

Capacité inutilisée 5000 10,0% 

Capacité consacrée au soutien (mise en route) 5000 10,0 % 

Total 50000 100,0 % 


Lanalyse du cycle de vie des produits 


La notion de cycle de vie du produit influe sur la gestion stratégique. Le cycle de vie du produit 
correspond aux étapes de la vie d’un produit, soit le développement, la maturité et le déclin. A l’étape de 
developpement ou d’introduction, le produit est lancé et la courbe des ventes suit une pente concave 
ascendante; le marché est en croissance. A ’étape de maturité, la courbe des ventes suit une pente 
convexe ascendante, puis elle atteint un plateau. Enfin, a l’étape de déclin, la courbe est descendante. 
A la fin des années 1960, le Boston Consulting Group (BCG) a proposé d’évaluer la stratégie d’un 
domaine d’activité stratégique (DAS) en fonction, d’une part, du cycle de vie du produit, qui correspond 
a la croissance du marché pour le produit, et, d’autre part, de la part de marché détenue par l’entreprise. 
La matrice BCG, du nom de son concepteur, est illustrée a l’encadré 19.5. 


Encadré 19.5 | La matrice BCG 


Etoile Dilemme 


Vache a lait Poids mort 


Taux de croissance du marché 


Elevée Faible 


Part de marché relative 


Le croisement des situations et des positions débouche sur un tableau a quatre cases. Chacune d’elles 
correspond a des caractéristiques commerciales et financieres qui influent sur la stratégie a suivre et 


le systeme de contrdle a mettre en place. 


Pour les activités de type étoile ou poids mort, le choix d’allocation des ressources est clair: on doit 


investir massivement dans les premieres et délaisser les secondes. 


Les cas des activités de type vache a lait et dilemme sont plus complexes. Tres souvent, une entreprise 
utilisera des flux monétaires générés par ses vaches a lait pour financer ses dilemmes. Ces derniers 
constituent un investissement moins sir, mais qui peut rapporter beaucoup a terme, a condition qu’on 
arrive a les transformer en étoiles. Pour ce faire, on doit leur faire gagner des parts de marche avant que 


le marché ne stagne, sans quoi les dilemmes deviennent des poids morts. 
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Comme le montre le tableau suivant, le positionnement de |’entreprise selon le cycle de vie du produit 


et la croissance du marché influe sur le systeme de contréle. 


L’importance des techniques de contréle selon l’étape du cycle de vie du produit 


Cycle de vie du produit Développement Maturité . Déclin 


Marche ae Peraissanice wa : - Maintien ee pecroisance 
Indicateur du rendement du capital investi (RCI)® Faible Moyenne Elevée 
Indicateur de part de marché Elevée Moyenne Faible 
Budget de recherche et développement Elevée Moyenne Aucune 
Budget de mise en marché Elevée Moyenne Faible 
Analyse des concurrents Elevée Moyenne Faible 
Analyse des écarts budgétaires Faible Moyenne Elevée 


19.5 La gestion du risque 


Pour conclure notre analyse des dimensions stratégiques auxquelles le comptable en management peut 
apporter un soutien précieux, voyons en quoi consiste la gestion du risque. Nous définissons le risque 
comme la possibilité que se produise un €vénement ou une situation influant de maniére positive ou 
negative sur la capacité de l’entreprise a atteindre ses objectifs. Lentreprise est exposée a de nombreux 
types de risques’. Parmi ceux-ci, on trouve notamment les risques liés aux activités d’exploitation, les 
risques de devaluation des éléments d’actif, les risques liés a la concurrence et les risques portant sur 


sa reputation. 


Les risques liés aux activités d’exploitation correspondent, par exemple, aux erreurs ou aux défauts 
touchant la qualite de la production, aux retards dans la production, aux bris de machines ou d’équipe- 
ment. Les couits peuvent €galement augmenter, que ce soit a cause de l’obligation de respecter les 
garanties, de la nécessité de remplacer des produits ou des ventes perdues. En outre, les employés 
peuvent faire des erreurs et il existe des risques inhérents a la mise en ceuvre de certains processus 
d’exploitation. Méme si la plupart des difficultés et des incidents auxquels les gestionnaires font face 
tous les jours dans les entreprises ne comportent pas beaucoup de risques, il peut en résulter dans 
certains cas des pertes substantielles. 


Les actifs sont des investissements dont on espere qu’ils produiront a lavenir des bénéfices pour 
lentreprise. Lorsqu’ils subissent une dévaluation, ils perdent en tout ou en partie leur capacité de géné- 
rer des benefices. Les actifs qui peuvent subir une dévaluation comprennent les immobilisations, 
notamment les usines, l’@quipement et les stocks, de méme que les éléments d’actif intangibles tels que 
les brevets. La dévaluation des éléments d’actif peut également résulter de la diminution de la valeur 
marchande de certains éléments financiers, comme les comptes clients et les sommes en devises étran- 


geres. Les actifs touchés par un incendie subissent eux aussi une dévaluation. 


Les changements survenant dans l'environnement concurrentiel peuvent influer sur la capacité de l’entre- 
prise a créer de la valeur. Dans ce cas, on parle de risques liés a la concurrence, notamment quand on 
envisage la possibilité que des concurrents lancent de nouveaux produits sur le marché, qu’ils réduisent 
leurs prix ou que de nouvelles régles limitent la capacité de l’entreprise a générer des revenus. Parmi 


8 Pour plus de détails sur le RCI, voir le chapitre 17. 


9 Pour un exposé plus détaillé sur cette question, on pourra consulter Robert L. Simons (1998), «A Note on Identifying Strategic 
Risk», Harvard Business School Press Background Note 199-031. 
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les autres exemples de risques liés a la concurrence, citons la possibilité que les fournisseurs clés 
trouvent de nouveaux clients ou ferment leurs portes. 


Les risques liés a la réputation de l’entreprise influent directement sur la valeur de celle-ci. Par exemple, 
une couverture meédiatique défavorable due a des clients insatisfaits pourra causer des dommages plus 
importants que la perte pure et simple de ces clients. Les risques liés a la réputation menacent la viabi- 
lite méme de l’entreprise. 


Les cing étapes de la gestion du risque 


La gestion du risque auquel sont exposées les entreprises comprend les cing grandes étapes résumées 
dans l’encadré 19.6. 


Encadré 19.6 | Le processus de gestion du risque 


Nouveau 
—— risque 
ace 4 

1. Identification 


Disparition ; 
—* durisque ~~ 


du risque Pa 
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7A \ 


5. Suivi 2. Evaluation 
et contrdle du risque 


\ e 


4. Mise en place 3. Planification 
d’une stratégie d’une réponse 
GONE 
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Videntification du risque 

Lidentification du risque est le processus qualitatif qui consiste, pour les gestionnaires, a délimiter les 
risques potentiels en s'appuyant sur les expériences passées, sur des grilles d’evaluation et des séances 
de remue-méninges. Au cours de cette premiere étape, il est essentiel que les gestionnaires s’accordent 
sur les causes et les conséquences de chacun des risques. Lentreprise gérera seulement les risques 
ayant fait l'objet d’un consensus. II s’agit la d’un élément cle, car il est frequent que des personnes rele- 
vant de niveaux et de services différents soient en désaccord sur la nature et la gravité du risque. 


Vévaluation du risque 

Lévaluation du risque est un processus a la fois qualitatif et quantitatif qui vise a evaluer le moment 
ou un événement se produira, la probabilité qu’il se produise et les conséquences qui pourraient 
sensuivre. I] est possible d’évaluer les risques de maniere qualitative ou quantitative. La cartographie 
des risques, une approche qui consiste a mettre en relation lincidence et la probabilité de certains 
événements sur un graphique a deux dimensions (ou une matrice), permet d’identifier rapidement les 


risques a prioriser (voir ’encadré 19.7, a la page suivante). 
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Encadré 19.7 | Vévaluation du risque 


' a 
Evénements a faible Zone mitoyenne, Evénements 
probabilité et incidence priorité relativement a probabilité 
élevée élevée et incidence élevées 


Zone mitoyenne, Evénements Zone mitoyenne, 
priorité relativement | aprobabilité et incidence priorité relativement 
faible modérées élevée 


Incidence des événements 


Evénements Zone mitoyenne, Evénements a forte 
a probabilité et incidence priorité relativement probabilité et incidence 
faibles fanless faible 


Probabilité d’occurrence des événements 


Par ailleurs, sur le plan quantitatif, on peut estimer le cout de l’exposition au risque en calculant l’espé- 
rance mathématique des conséquences de |’événement, c’est-a-dire le coat estimé de ses consequences, 
multiplié par la probabilité que l’evénement se produise. On établit souvent le cout le plus probable 
apres avoir estimé le cout minimum et le cout maximum. Prenons l’exemple d’un incendie qui cotterait 
1 000 000 $ a une entreprise s'il se produisait. Au moment de |’évaluation, la probabilité de ’événement 
est seulement de 5%. Lexposition au risque de cette entreprise serait de 50 000 $. On obtient ce résultat 
en faisant le calcul suivant: 


Cout estimé de l’exposition au risque = probabilité x cout le plus problable 
= 0,05 x 1000 000$ 
= 50 000$ 


La planification d’une strategie de réponse au risque 

Cependant, l’objectif premier de la gestion du risque nest pas de mesurer le risque, mais de le 
comprendre pour étre en mesure de bien y répondre en tenant compte des différents degrés d’aversion 
au risque des principales parties prenantes. La planification de la reponse au risque consiste a mesurer 
et a réduire les effets des €vénements jugés risqués. Cette strategie peut prendre les quatre formes 
suivantes: 

+  éliminer le risque; 

+  transférer le risque; 

+ réduire le risque; 


* accepter le risque. 


Lélimination du risque signifie qu’on le fait disparaitre complétement. Ainsi, un gestionnaire recom- 
mandera qu’un processus soit modifié de maniére qu’un risque donné soit totalement éliminé. Par 
exemple, dans la fabrication de bains en céramique, il peut arriver que des piéces se brisent parce 
qu’elles sont placées au mauvais endroit dans le moule. Si la direction décide de refaire le moule de telle 
facon qu’il soit impossible de placer une piéce au mauvais endroit, le risque sera totalement éliminé. 
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Le transfert du risque ne vise pas a éliminer un risque donné, ce qui est souvent impossible, mais a 
le transferer a d’autres personnes afin de réduire son importance pour la chaine de valeur dans son 
ensemble. Parfois, des événements ne présentent pas le méme risque pour toutes les parties intéres- 
sees, certaines étant davantage en mesure de les gérer. Par exemple, certains manufacturiers assument 
les garanties et acceptent les retours de marchandises au cours de la premiére année suivant l’achat, 
méme s’ils savent que l'objet a peut-étre été abimé a la suite d’une mauvaise utilisation par le client. S’ils 
le font, c'est parce que le risque est plus important pour l’'acheteur, qui ne connait pas les détails de la 
conception du produit ou du processus de fabrication. De plus, la réparation ou le remplacement d’un 
produit coutera moins cher au manufacturier qu’a l’acheteur. 


Souscrire une police d’assurance contre certains risques constitue une autre maniére trés populaire de 
transferer le risque a une entité spécialisée, une compagnie d’assurance, et donc mieux en mesure 
de gerer les risques. Dans |’exemple ci-dessus, la probabiliteé qu’un incendie survienne dans une entre- 
prise etait de 5%, pour un cout de 1 000 OOO$ si l’evenement se produisait. La direction peut réduire ce 
risque en souscrivant une assurance contre l’incendie, a la condition que cette assurance cote moins 
de 50 000$. 


Lorsqu’il est impossible d’éviter un risque donné ou de le transférer, l’entreprise doit chercher a le 
réduire. La reduction du risque vise a diminuer la probabilité que |’@vénement se produise ou a en 
attenuer les répercussions s'il se produit. Dans l’exemple d’un incendie, l’installation de gicleurs est 
susceptible d’atténuer les conséquences d’un incendie. 


Lacceptation du risque est la derniére possibilité a envisager, une fois que toutes les autres options ont 
été passées en revue. Si les risques ne peuvent étre ni éliminés, ni transférés, ni réduits a un cout jugé 
acceptable par la direction, celle-ci décidera de les accepter. Dans ce cas, i] est prudent de garder dans 
les budgets financiers une provision de revenus et de coats pour couvrir le coat potentiel du risque. Par 
exemple, si elle ne peut pas s’assurer contre les pertes de revenus les jours ou des conditions atmosphe- 
riques défavorables retiennent les clients chez eux, une station de ski doit tenir compte de ces facteurs 
lorsqu’elle établit ses budgets. 


Lorsqu’on planifie une strategie de réponse au risque, on désigne un personnel charge de couvrir 
différents aspects de la gestion du risque et d’établir un calendrier. 


La mise en place d’une stratégie de réponse au risque 


La mise en place d’une strategie de réponse au risque entraine des cotuts plutot lourds, car il faut 
embaucher du personnel permanent et dégager du temps pour le personnel chargé de l’exploitation. On 
assignera parfois des personnes, appelées responsables du risque (risk owners), a chaque risque consi- 
déré comme important. Ces responsables doivent décider d'une serie d’interventions selon un échéan- 
cier assez serré. Les dates butoirs constituent des étapes dans le cycle de vie d’un produit; une action 


précise doit avoir été accomplie pour que l’action soit efficace. 


Le suivi et le controle 


Le personnel chargé de la gestion du risque détecte les risques, en détermine la probabilite, les couts, 
les causes, les facteurs temporels, et rend compte du résultat de ses recherches a la direction. Pour ce 
faire, il est nécessaire de construire plusieurs bases de données consultables en permanence. En se 
fondant sur cette information, la direction décidera de la meilleure réponse au risque. Autrement dit, la 
direction doit gérer le risque; elle rendra compte de sa gestion des risques a l’'instance de gouvernance 


supérieure, généralement le conseil d’administration de organisation. 
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Dans tous les cas, la strategie de réponse au risque doit étre efficace du point de vue des colts: les couts 
de gestion du risque ne doivent pas étre plus élevés que les conséquences probables des risques qu’on 
cherche a prevenir. 


Lobjectif de la gestion du risque est de réduire les pertes relatives aux risques avant méme que les 
événements ne se produisent. A ce titre, c'est un élément essentiel de la gestion des coats. Cependant, 
bien des entreprises songent a gérer les risques uniquement lorsque les problémes surgissent, autre- 
ment dit lorsqu’il est trop tard pour pouvoir éviter les conséquences non souhaitées. Pourquoi la gestion 
du risque occupe-t-elle si peu de place dans les entreprises? D’abord, les risques auxquels les orga- 
nisations sont exposées sont en constante évolution et, en ce sens, des efforts importants sont requis 
pour bien les identifier. Ensuite, mettre en ceuvre de bonnes pratiques en matiére de gestion du risque 
exige des ressources importantes. De plus, les organisations ne savent pas toujours comment s’y 
prendre pour implanter ces bonnes pratiques. Au final, les risques sont des événements qui sont seule- 
ment susceptibles de se produire; or, en raison de la culture qui les impreégne, les organisations sont 
généralement mieux préparées a gérer des éléments concrets que des é€vénements qui ont un tel degré 
d’abstraction. 
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Co LLL 


Revision des objectifs 


1. Connaitre les positionnements une organisation misera sur ses forces et tentera 


stratégiques des organisations. 


Les entreprises forgent leur identité et leur 
culture a l’aide de leurs énoncés de mission et 
de vision, ainsi que des valeurs qu’elles prénent. 
Selon Porter, pour se positionner stratégique- 
ment par rapport aux autres acteurs dans leur 
secteur, les entreprises peuvent recourir a trois 
stratégies: la différenciation, la domination par 
les coats et la concentration. 


Lier le concept de chaine de valeur 

a la stratégie. 

Vanalyse de la valeur d’un produit vise a détermi- 
ner le cout et la valeur de chacun des éléments 
qui le composent. Les trois grands types de 
proposition de valeur que peuvent adopter les 
entreprises, soit l’excellence opérationnelle, le 
leadership en matiére de produit et la connais- 
sance intime des clients, sont respectivement 
liés aux trois types de positionnement straté- 
gique que sont la domination par les coUts, la 
différenciation et la concentration. Lanalyse de 
la chaine de valeur peut étre étendue a l’analyse 
de tous les maillons d’une industrie. Ce type d’ana- 
lyse industrielle est également fort utile pour 
éclairer la mise en ceuvre de la stratégie, comme 
le montre l’exemple des Produits Bogossian. 


Maitriser divers outils permettant 
de faire un diagnostic stratégique. 


Vanalyse de l'environnement externe peut étre 
structurée en fonction des dimensions pertinen- 
tes de l'environnement externe (analyse PESTEL) 
ou des intervenants clés dans l’environnement 
externe (modeéle de Porter). Analyser l’environne- 
ment externe permet notamment de déterminer 
les possibilités et les menaces. Lanalyse interne 
permet d’établir les forces et les faiblesses de 
l’'entreprise. Dans la planification stratégique, 


de profiter des occasions d’affaires. Lanalyse 
comparative, quant a elle, est le processus sys- 
tématique consistant a mesurer les produits, 
les services et les fagons de faire des entreprises 
reconnues comme des chefs de file de leur 


secteur. 


Présenter les méthodes d’analyse utiles 
au controle stratégique. 


Le contrdle stratégique consiste a analyser l’infor- 
mation dans le but d’aider a formuler et a com- 
muniquer les stratégies, a réaliser les plans visant 
a mettre en ceuvre la stratégie, puis a concevoir 
et a adapter le systeme de contrdle de gestion 
afin d’atteindre les cibles visées par la stratégie. 
Cela inclut plusieurs outils d’analyse présentés 
dans ce chapitre, notamment l’analyse des induc- 
teurs de cotts, l’analyse des cotts selon le cycle 
de développement d’un produit, l’analyse du 
cout cible, qui aide a concevoir et a développer 
des produits compétitifs, l’'analyse de la capacité 
ainsi que l’analyse du cycle de vie des produits 
(matrice BCG). 


Planifier la gestion du risque. 


La gestion du risque est une approche systéma- 
tique visant a maitriser les risques auxquels sont 
exposées les entreprises. Les principales étapes 
de la démarche systématique qui sous-tend la 
saine gestion du risque sont l’identification et 
évaluation du risque, la planification et la mise 
en ceuvre de la stratégie de réponse au risque, 
ainsi que le suivi et le contrdle stratégique affe- 
rent ala gestion du risque. 
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Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 
COMPETENCES 


yd I « Connaitre les positionnements 

Déterminer si les décisions de la direction strategiques des organisations. p. 436 
concordent avec la mission, la vision 

et les valeurs de l’entité. 


2.3.1 Lier le concept de chaine de valeur 
Evaluer les objectifs stratégiques ala strategie. p. 440 


et les indicateurs de performance connexes Présenter les méthodes d’analyse utiles 
de l’entité. au contrdle stratégique. p. 452 


Zee Connaitre les positionnements 
Evaluer l'environnement interne et externe stratégiques des organisations. p. 436 
Maitriser divers outils permettant 


de l’entité et son incidence sur |’élaboration 


de la stratégie. de faire un diagnostic stratégique. p. 446 
23333 ¢ Lier le concept de chaine de valeur 
Evaluer les différentes options stratégiques. ala strategie. p. 440 
¢ Présenter les méthodes d’analyse utiles 
au contréle stratégique. p. 452 


Maitriser divers outils permettant 
de faire un diagnostic stratégique. p. 446 


2.4.1 Maitriser divers outils permettant 

Analyser les enjeux opérationnels clés, de faire un diagnostic stratégique. p. 446 
notamment l'utilisation des actifs 

informationnels, et leur concordance 

avec la stratégie. 


yee | 
Concevoir un programme efficace de gestion 


Introduire la gestion du risque. p. 460 


des risques et en évaluer l’incidence sur la valeur 
pour l’actionnaire. 


3.3.4 e Maitriser divers outils permettant 
Recommander des améliorations de la gestion des de faire un diagnostic strategique. p. 446 
colts dans l’ensemble de l’entité. « Présenter les méthodes d’analyse utiles 

au controle stratégique. p. 452 
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Cycle de développement 
Cycle de vie du produit 
Différenciation 
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Elimination du risque 
Evaluation du risque 
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Gestion du risque 

Gestion stratégique des cotts 
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Chapitre 20 


La gestion financiére _ 
de la performance sociale 
et environnementale — 


 Siles entreprises adden aux principes du dbleloppanent d durable : a 
sur une base encore largement volontaire, des pressions croissantes oe 
les incitent a prendre en. compte cet er jeu. Cela ‘implique de concevoir © 
‘les mécanismes de contréle de gestior nécessaires pour contribuer 2 a 

une transition deel, Le ‘comptabl est st appelé 2 a aider : fentreprise 


| ane 


Objectts 


1. Décrire les défis sociaux et environnementaux 
_ les plus importants. : 
2. Présenter les modéles de comptabilité A essen 
| sociale et environnementale axés sur les coits. 
3. Présenter les modéles de comptabilite de management — 
sociale et environnementale axés sur les revenus. | 


4. Comprendre les stratégies vertes 
: : (réactives Ou proactives). ; : 
5s. Examiner des exemples québécois de duulgaten 
responsable pour mieux comprendre l’utilité 
de la comptabilité de management sociale et 
environnementale, 
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20.3 Les modeéles de comptabilité de management a 
sociale et environnementale axes sur les revenus — a 482 

20.4 Les stratégies vertes (réactives ou proactives) se 

20.5 Exemples d’ entreprises actives au Québe iy 
utilisant la comptabilité. de manage 
et environnementale ~ 


20.1 Les défis sociaux et environnementaux les plus importants 


Le changement climatique, la conservation des ressources naturelles, la biodiversité, la sécurité et 
la santé au travail, ’€ducation et la formation des travailleurs, ainsi que la santé et le mieux-étre de la 
population en général, voila autant de questions qui préoccupent de plus en plus les investisseurs. Les 
notions de développement durable et de responsabilité sociale et environnementale de l’entreprise, 


qui sont apparues il y a déja des années, favorisent la prise en charge de ces enjeux par l’entreprise. 


Comme les trois dimensions du développement durable — dimension sociale, dimension environnemen- 
tale et dimension €conomique — sont parfois contradictoires, il n'est pas toujours facile pour l’entreprise 


de les réconcilier. Il est frequent que l'une d’elles soit privilégiée au détriment des deux autres. 


Le comptable est donc appelé a développer des compétences pour aider les entreprises a mieux maitri- 
ser les effets de leurs activités sur l’environnement et la société. Des cadres normatifs internationaux, 
non obligatoires, ont été concus en ce sens: la Global Reporting Initiative (GRI), ’International Integrated 
Reporting Council (IIRC), le Carbone Disclosure Project (CDP) et la norme ISO 26000 de l’Organisation 
internationale de normalisation en sont des exemples (voir ’encadré 20.1). Ces cadres contiennent 
des indicateurs de performance sociale et environnementale (PSE), présentés de maniére explicite 


ou implicite. 


Encadre 20.1 | Des exemples de cadres normatifs internationaux 
de la performance sociale et environnementale 


Global Reporting Initiative 
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La Global Reporting Initiative (GRI), constituée 
en 1997 pour développer des lignes directrices 
de divulgation d’information en matiére de 
développement durable, est l’organisme inter- 
national le plus connu dans le domaine de la 
PSE'. La Coalition for Environmentally Res- 
ponsible Economies (CERES) et les Nations 
unies sont a l’origine de la création de la GRI, 
a laquelle est également associée une asso- 
ciation comptable, l’Association of Chartered 
Certified Accountants (ACCA)*. Cela explique 
que les lignes directrices de la GRI compor- 
tent des critéres liés a la qualité de l’infor- 
mation, tels que l’équilibre, la comparabilité, 
exactitude, le respect des délais, la clarté et 
la fiabilité. 


Au total, la GRI recense plus d’une cinquan- 
taine d’indicateurs pour les trois aspects 
du développement durable: l'économie (EC), 
l'environnement (EN) et la société (SO). Les 
indicateurs touchant a la société regroupent 
les relations de travail (LA), les droits humains 
(HR), la SO et la responsabilité quant aux 
produits (PR). Ces trois dimensions renvoient a 
ce qu’on appelle souvent la «triple reddition 
de comptes», ou triple bilan (triple bottom 
line). Lentreprise peut choisir des indicateurs 
dans ces trois dimensions pour divulguer de 
information sur sa PSE. Plusieurs «niveaux 
d’application» sont prévus, c’est-a-dire que le 
degré de conformité avec les lignes directrices 
de la GRI peut varier d’une entreprise a l’autre. 


1 Pour plus de détails sur la GRI et ses lignes directrices, voir www.globalreporting.org. 


2 LACCA, présente dans plus d’une trentaine d’endroits dans le monde, notamment a Toronto, est trés investie dans les 


recherches en comptabilité environnementale. 


3 Pour réunir les nombreuses initiatives comptables qui en ont découlé, le prince de Galles a élaboré, en 2004, un 
projet rassembleur appelé Accounting for Sustainability - A4S. Lobjectif principal de ce projet est d’élaborer un cadre 
conceptuel intégré (The Connected Reporting Framework) en s’appuyant sur I’International Integrated Reporting 
Committee (IIRC). Pour plus de détails et des exemples d’applications, voirwww.accountingforsustainability.org/reporting 


et www.sustainabilityatwork.org.uk. 
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En recourant aux indicateurs de la GRI, 
entreprise peut ainsi établir une stratégie 
de gestion verte en fonction du contexte 
d'affaires qui lui est propre et des attentes 
de ses interlocuteurs, stratégie avec laquelle 
elle s’efforcera ensuite d’étre cohérente. Elle 
integre ces indicateurs dans son systéme 
de comptabilité de management sociale et 
environnementale (CMSE), par exemple dans 
le cadre d’un tableau de bord «responsable». 
Dans tous les cas, l’entreprise doit s’investir 
dans la conception de mécanismes de 
contrdle de gestion cohérents avec la position 
qu’elle adopte en matiére de développement 
durable. 


International Integrated Reporting Council 


LIinternational Integrated Reporting Council 
(IIRC) est un organisme international formé 
plus recemment, en 2010, a linitiative d’inves- 
tisseurs, d’entreprises phares, de promoteurs 
de normes de reddition de comptes et de 
grands cabinets d’audit. Il se consacre ala 
promotion de la «divulgation intégrée » 
(integrated reporting), c’est-a-dire une pré- 
sentation de l’information qui integre la per- 
formance financiére et la PSE*. Le cadre 
conceptuel de I’lIRC définit cette notion de la 
facon suivante: «Un rapport intégré est une 
communication concise sur la fagon dont la 
stratégie de l’organisation, la gouvernance, 
les résultats et les perspectives, dans le 
contexte de son environnement externe, ont 
conduit a une création de valeur a court, 
moyen et a long terme.» Publié en décembre 
2013, le cadre conceptuel de divulgation de 
rIIRC se fonde sur six types de capitaux qui 
permettent de définir la valeur d’une entre- 
prise: capital financier, capital manufacturier, 
capital naturel, capital social, capital humain 
et capital intellectuel. Chaque année, plus de 
3000 rapports sont produits dans le monde 
a partir de ce référentiel intégré. 


Carbone Disclosure Project 


Le Carbone Disclosure Project (CDP) est un sys- 
teme de déclaration volontaire des émissions 
de gaz a effet de serre (GES) qui date du début 
des années 2000. Il a été élaboré a linitia- 
tive de plusieurs grands investisseurs, pour 
favoriser les investissements en énergies 
renouvelables ou la transition vers une éco- 
nomie sobre en carbone. Bien que la compila- 
tion volontaire de leurs emissions de GES exige 
un effort considérable de la part des entre- 
prises, plusieurs divulguent cette information 
et se prétent a un audit de leur bilan carbone 
par cet organisme. Le CDP constitue donc une 
base de données sur les é€missions de GES 
couvrant un tres grand nombre d’entreprises 
dans le monde entier?. 


Des sommets internationaux, nommeés Confé- 
rences des parties (Conference on the Parties, 
COP), sont organisés chaque année pour faire 
avancer la Convention-cadre des Nations unies 
sur les changements climatiques (CCNUCC), 
qui vise a remédier au changement climati- 
que®. En plus de la divulgation volontaire pro- 
mue par le CDP, deux grands mécanismes de 
tarification du carbone ont été mis en place 
pour contrer les émissions de GES: la taxe 
carbone et le marché carbone. Le Québec fait 
figure de pionnier a cet égard: depuis 2014, il 
a lié son SPEDE (systeme de plafonnement 
et d’échange de droits d’émission de GES) a 
celui de la Californie. Le marché d’échange 
des droits d’émission (ou marché carbone) vise 
pour l’instant les industries suivantes: industrie 
pétroliére, production d’énergie, transport, 
agriculture, foresterie, etc. 


4 Pour plus de détails sur I'lIRC et ses lignes directrices, voir www.integratedreporting.org. 


5 Voir www.cdp.net. 


6 Les derniers sommets en date ont eu lieu a Paris en 2015 (COP21), a Marrakech en 2016 (COP22), a Bonn en 2017 (COP23) 


et a Katowice, en Pologne, en 2018 (COP24). 
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La norme ISO 26000 


La norme ISO 26000 de l’Organisation inter- 
nationale de normalisation (ISO) date de 2010. 
Elle donne «des lignes directrices relatives 
a la responsabilité sociale aux entreprises 
du secteur privé et aux organisations du sec- 
teur public’». Contrairement aux normes 
précédentes (ISO 9000, ISO 14000, ISO 19011, 
ISO 22000, ISO 27001, etc.), elle ne vise pas 
implantation d’un systéeme de gestion et, 
pour le moment, ne fait pas l’objet de certi- 
fications. En revanche, grace a sa souplesse, 
elle se préte a l’élaboration d’un cadre normatif 
trés ambitieux en matiére de responsabilité 
sociétale des organisations. Le principe du 


environnementale. Selon ce principe, toute 
organisation devrait assumer les cous de la 
pollution occasionnée par ses activités. «|| 
convient qu’une organisation s’efforce de 
supporter le codt de la pollution et de quanti- 
fier les avantages Economiques et environ- 
nementaux de la prévention de la pollution, 
plutdt que de l’atténuation de ses impacts 
selon le principe du pollueur-payeur®.» La 
norme ISO 26000 constituant une pression 
supplémentaire pour I’élaboration d’une 
reglementation plus stricte en matiére de 
développement durable, l’entreprise a tout 
avantage as’y préparer sans tarder. 


pollueur-payeur est au coeur de sa dimension 


7 Voir www.iso.org. 
8 AFNOR (2010), NF ISO 26000, Lignes directrices relatives ala responsabilité sociétale, p. 51. 


Bien que ces cadres normatifs n’aient pas de caractére contraignant, les pressions sociales, notamment 
de la part de certains investisseurs, amenent les entreprises a s’y conformer et a rendre compte de leur 
PSE. Des agences de notation utilisent cette information pour classer les entreprises. 


Pour produire une information de qualité, les entreprises doivent disposer d’un systeme de compta- 
bilite adéquat. 


Des modéles de comptabilité de management sociale et environnementale (CMSE) ont été déve- 
loppes depuis les années 1970, pour aider le comptable a acquérir les compétences nécessaires. 
Ces modeéles visent principalement a déterminer et a évaluer les externalités environnementales ou 
sociales, positives ou négatives, liées aux activités de l’entreprise. Une externalité peut toucher les élé- 
ments suivants: le changement climatique, la conservation des ressources naturelles, la biodiversité, 
la sécurité et la santé au travail, l’education et la formation des travailleurs, ainsi que la santé et le 
mieux-étre de la population en general. 


Une externalité se définit comme un effet externe sur autrui, sans contrepartie monétaire. I] peut s’agir 
d'une utilité ou d’un avantage consenti de facon gratuite (externalité positive) ou, au contraire, d’une 
nuisance ou d’un dommage généré sans compensation (externalité négative). Lévaluation des externa- 
lités environnementales et sociales négatives d’une entreprise a pour objectif de ’amener a établir pour 
ses produits ou ses services un prix juste au regard des ressources naturelles et sociales qu'elle utilise, 
Cest-a-dire un prix qui intégre ces externalités. Lobjectif est aussi de l’amener a contribuer a la préser- 
vation des ressources naturelles et sociales ainsi qu’a réduire au minimum les rejets polluants liés a 


ses activités. 


Comme nous le verrons plus loin, nombre d’entreprises exercant des activités au Québec tiennent 
compte de variables environnementales et sociales dans leur prise de décision stratégique et opération- 
nelle. Ces entreprises ont élaboré des modéles de CMSE qui leur permettent de suivre leur PSE. 
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Dans une large mesure, les concepts de développement durable et de responsabilité sociétale des 
entreprises (RSE) restent flous et ambigus pour les entreprises. Mais cette ambiguité leur offre l'occasion 
de mener des expérimentations qui leur permettent d’ancrer des pratiques de saine gestion dans leurs 
processus d’affaires avant qu’une réglementation plus stricte n’entre en vigueur, ce qui, en retour, favo- 
risera emergence d’une réglementation plus réaliste. 


Pour le comptable, cela peut toutefois se traduire par des problémes d’évaluation importants, dans la 
mesure oU tous les indicateurs de PSE ne reposent pas sur des unités monétaires, mais, pour certains, 
sur des unites physiques. Non seulement les externalités peuvent poser des problémes d’évaluation 
importants, elles ne font pas toujours l’objet d’un consensus. La définition méme de ce qu’est un colt 
environnemental ou social ne va pas de soi: il en existe plusieurs définitions, selon les intéréts des 
parties concerneées, et il est parfois difficile de distinguer ce cout des cotts d’exploitation courants. Par 
exemple, le cout (prix d’achat) d’une machinerie qu’elle a acquise pour les gains de productivité qu’elle 
lui procure, mais qui a du méme coup un effet positif sur l'environnement, constitue-t-il un cout envi- 
ronnemental pour une entreprise ? 


La CMSE est un systéme qui donne de Il’information sur la PSE de l’entreprise, a partir d’indicateurs 
financiers et non financiers, quantitatifs et qualitatifs, monétaires et non monétaires (physiques). Linfor- 
mation tiree de la CMSE peut aussi étre externe (effet des activités de l’entreprise sur une tierce partie) 
ou interne (effet sur l’entreprise d’une réglementation qu’elle doit respecter), passée ou future, a court 
terme ou a long terme, ad hoc ou répétitive. 


En se fondant sur les informations fournies par la CMSE, le comptable peut aider l’entreprise a établir 
pour ses produits ou ses services un nouveau prix qui tient compte de leurs effets sociaux et environne- 
mentaux (les coats qu’ils entrainent pour l’entreprise et pour la société), a revoir le processus budgétaire 
a la lumiére de ces éléments, a améliorer le processus d’évaluation de l’investissement, a établir les 
couts spécifiques en la matiére (et leur affection aux produits et services appropriés) et a concevoir un 
tableau de bord (vert) integrant tous ces aspects (voir l’encadré 20.2, a la page suivante). 


Surtout, le comptable ne doit pas oublier de prendre en compte les bénéfices qu’il y a pour l’entreprise 
a Sengager a réduire les effets sociaux et environnementaux négatifs de ses produits et activités. De tels 
bénéfices comportent sans doute des éléments intangibles qui sont parfois difficiles a évaluer, mais la 
notion de création de valeur est de plus en plus intégrée a la formation du comptable en management. 
La performance sociale ou environnementale de l’entreprise est li¢e a sa strategie puisqu’elle peut 


constituer un avantage concurrentiel non négligeable. 


Dans ce contexte, le comptable peut étre appelé a gérer le changement au sein de l’entreprise. Ce chan- 
gement peut se faire par le truchement de porteurs d’enjeux influents a l’interne, mais attaches a 
des répondants a l’externe. En raison du caractere pluridisciplinaire de la demarche, le comptable doit 
collaborer avec des experts en sciences de la nature, en sociologie, en droit, en ingénierie, en economie 
de environnement, etc. Enfin, un changement de paradigme, parfois difficile a opérer, est requis pour 
évaluer les projets d’investissement conformément aux indicateurs de PSE, notamment pour tenir 


compte de la période de recouvrement généralement plus longue de ces projets. 


Pour relever ces défis, un nombre croissant d’entreprises nomment un gestionnaire responsable du 
développement durable. Ce gestionnaire a besoin de la collaboration de l'ensemble de lentreprise et, 
surtout, de celle du contréleur de gestion : c’est indispensable pour garantir la profondeur et la viabilite 
des efforts déployés pour appliquer les mécanismes de contrdle de gestion nécessaires. A un moment 
ou a un autre, les gestionnaires responsables du développement durable seront ameneés a prendre des 
décisions qui entrent en contradiction avec les objectifs purement économiques de l’entreprise. Cela 
signifie qu’ils devront faire preuve d’un certain esprit de sacrifice et étre les garants d’une vision a long 
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terme. Associer a la demarche de changement tous les acteurs clés de |’entreprise, comme le vice-pre- 
sident aux finances et le contrdleur de gestion, évitera d’apporter a ces questions délicates des reponses 
trop radicales ou trop conservatrices. En matiére de PSE, plusieurs activités cruciales peuvent relever 
de la responsabilité du controleur de gestion (voir l’encadré 20.2). 


Encadre 20.2 | Des exemples d’activités du contrdleur de gestion en matiére 
de performance sociale et environnementale 


1. Aider a établir des objectifs de reduction des externalités négatives; 
2. Lier ces objectifs ala stratégie; 


3. Lier ces objectifs et les systemes de mesure de la performance 
(évaluer la profitabilité des unités d’affaires) ; 


4. Lier ces objectifs aux décisions d’investissement; 
5. Lier ces objectifs au budget; 


6. Estimer les cous des programmes de prévention de la pollution 
et de la réglementation présente et future; 


7. Estimer les coats des programmes de vente et d’échange de crédits de pollution; 


8. Concevoir un systeme d’évaluation de la PSE comportant des indicateurs financiers 
et non financiers (tableau de bord vert). 


En somme, aider l’entreprise a faire face aux enjeux du développement durable comporte des défis 
importants pour le comptable. Ces défis ont principalement trait a la compréhension du changement, a 
son €valuation et a sa gestion, et il doit les relever pour permettre une intégration réussie de la PSE au 
systéme de performance classique. Les modéles de CMSE présentés dans la section suivante constituent 
pour ce faire des outils indispensables. 


Lentreprise a une grande latitude d’action dans un contexte ou la réeglementation est progressivement 
mise en place pour répondre a des enjeux sociopolitiques mondiaux d’ampleur inédite, comme les 
changements climatiques. Lentreprise dispose donc d’une marge de manceuvre importante pour se 
doter de l'information adéquate en fonction de sa situation particuliére et du contexte économique dans 
lequel elle évolue. 


Il existe deux grands types de modéles de CMSE. Certains sont axés sur les couts, alors que d’autres le 
sont sur les revenus. 


Les modéles de comptabilité de management sociale 


et environnementale axés sur les coats 


La CMSE comprend globalement des couits comptables et des bilans de flux de matiéres, c’est-a-dire des 
données physiques sur la consommation de ressources et les émissions/rejets polluants. Elle vise a 
rendre l'utilisation de ces matiéres plus efficiente, a réduire les risques et les effets environnementaux 
et sociaux, et, enfin, a faire baisser les cotts de protection de l’environnement et de la société. On par- 
vient a réduire ces colts de protection en améliorant la PSE de l’entreprise. 


Pour décider de l'information comptable sociale et environnementale a produire, le comptable doit 
puiser dans plusieurs systemes d’information de l’entreprise : le grand livre, le systeme de gestion des 
stocks, le systeme de planification de la production, le systeme d’ingénierie, etc. Mais, surtout, il doit 
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convenir de l'information pertinente avec les gestionnaires concernés, puisque cette information pourra 
étre integrée, dans bien des cas, a l’évaluation de sa performance. 


Grace a l'information tirée des mesures environnementales et sociales, construite sur mesure, l’entre- 
prise obtient des données comparatives qui lui permettent de suivre sur plusieurs années sa perfor- 
mance en matiére d’utilisation des ressources naturelles et sociales. A l’occasion, elle peut aussi 
se comparer avec les entreprises de son secteur d’activité, dans la mesure ot! on dispose de suffisam- 
ment de données sociales et environnementales. Cela explique pourquoi plusieurs entreprises sont 
demanderesses de ce type d'information. 


La complexité des modeles de CMSE varie beaucoup selon l’'approche adoptée. I] existe deux approches: 
la premiere est centrée sur l’effet que la normalisation environnementale et sociale a sur les activités 
de lentreprise, tandis que la seconde est centrée sur effet que les activités de l’entreprise ont sur 
lenvironnement et la société. Le modéle CARE — comptabilité adaptée au renouvellement de l’environ- 
nement, acronyme qu’on doit au chercheur francais Jacques Richard — s’inscrit dans cette seconde 
approche. Pour ce chercheur, ce modeéle permet une véritable comptabilité environnementale. II est 
toutefois d’une certaine complexité, car il requiert de procéder a des évaluations du capital naturel et du 
capital social consommeés par l’entreprise. Les modeéles de CMSE relevant de la premiére approche sont 
souvent plus simples et mieux adaptés a une démarche d’apprentissage progressif, puisque l’entreprise 
peut choisir, parmi plusieurs modeéles, les éléments d’évaluation qui conviennent le mieux a ses acti- 
vites, au fil des ans. 


Précisons que l’objectif de la CMSE n’est pas de produire un systeme d'information indépendant du 
systeme comptable de l’entreprise. I] s’agit plutot pour l’entreprise de constituer un systeme d’informa- 
tion intégré a son systeme d’information comptable, afin de mieux prendre en compte les critéres de 
PSE dans sa prise de décision stratégique et opérationnelle courante. Les activités de la fonction finance 
pour lesquelles la CMSE doit étre intégrée au systeme comptable courant de l’entreprise sont presentees 
a l’encadré 20.3. 


Encadré 20.3 | Des exemples d’activités courantes de la fonction finance 
au sein desquelles la CMSE doit s’intégrer 


« Systeme de cotts 

« Systeme de planification 

« Systeme budgétaire 

» Analyse des écarts 

« Budget d’investissement 

« Planification de l’entretien 

e Systeme de rémunération 

« Recherche et développement 
« Acquisition d’entreprise et développement organisationnel 
« Prévisions 

« Gestion de la trésorerie 

« Evaluation des risques 

« Protection d’assurance 


e« Décisions financiéres 


Source: Adapté de Rob Gray et Jane Bebbington (2001), Accounting for the Environment (2° éd.), Sage, p. 161. 
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Or, joindre la CMSE a la comptabilité financiére se traduit inévitablement par des tensions. Ces tensions 
viennent du fait qu'il faut élargir le systeme comptable courant afin d’intégrer des éléments de la CMSE. 
Quatre aspects du systeme comptable courant sont visés: les outils, ce qui est mesuré, l’horizon tempo- 
rel et les acteurs pris en compte®. Le périmétre d’évaluation est élargi, de méme que l’horizon temporel. 
Les outils utilises pour l’évaluation sont aussi plus nombreux (comme en témoignent les modeles de 


couts et d’ecocontréle presentes dans ce chapitre), tout comme les acteurs qui peuvent y participer. 


S’agissant des acteurs concernés, plusieurs expertises sont mobilisées pour effectuer les évaluations et 
modeélisations de la CMSE, telles que l'ingénierie, la santé, la biologie, la chimie et le droit. Le contrdleur 
de gestion doit intégrer ces diverses expertises, les utiliser pour traduire les effets sociaux et environ- 
nementaux sous la forme de mesures physiques et monétaires, et prendre en compte ces effets dans le 
systeme de gestion de l’ensemble de l’entreprise, taches qui constituent pour lui un défi inedit et 
de taille. 


Le comptable a un réle important a jouer pour réduire au minimum les conséquences de ces tensions. 
La prise en compte des effets sociaux et environnementaux peut notamment affecter considérablement 
révaluation des projets d’investissement. Le comptable joue également un rdle essentiel pour aider 
Ventreprise a établir ses priorités, et ce, dans une trajectoire d’apprentissage visant a intégrer progres- 
sivernent des données environnementales dans sa gestion et son systeme comptable. Choisir parmi les 
cadres de normalisation (voir la section précédente) ceux qui s'appliquent a elle constitue une premiere 
étape pour aider |’entreprise a définir une vision, des objectifs de performance, des politiques et un plan 
d’action en matiere de gestion des effets sociaux ou environnementaux de ses activités. 


Nous verrons dans la derniére partie de ce chapitre des exemples concrets de vision, d’objectifs de per- 
formance, de politiques, de décisions d’investissement et de plan d'action, tirés d’entreprises exercant 
des activités au Québec qui souhaitent améliorer leur PSE. 


Lélargissement de ce qui est mesuré et de ’horizon temporel 


La notion d’analyse du cycle de vie est tres utile pour évaluer les effets environnementaux ou sociaux 
des activités de l’entreprise, de maniére générale, ou d’un procédé de fabrication ou d’un produit en 
particulier. 


Lanalyse du cycle de vie est une approche intégrée permettant a l’entreprise d’évaluer les effets néga- 
tifs de ses activités sur l'environnement, l’@conomie et la société, et de les réduire au minimum, et ce, 
tout au long du cycle de vie d’un produit, d’un procede ou d’un service, «du berceau au tombeau». II n’y 
a pas d’échelle predéterminée pour mener une telle analyse, et elle peut suivre plusieurs axes. En effet, 
Yanalyse du cycle de vie peut porter, par exemple, sur un produit dans son ensemble, sur un élément 
qui permet au client de faire fonctionner ce produit ou sur la machinerie qui permet au producteur de 
manufacturer le produit, comme /illustre ’encadré 20.4. 


Dans le cadre de la CMSE, l’analyse du cycle de vie est principalement un outil qui permet a la fois 
dorienter l’évaluation selon un axe particulier, tout en permettant de garder une vision d’ensemble, et 


de délimiter dans le temps l’analyse des cotts et externalites sociales et environnementales. 


9 Pour une analyse deétaillée de ces quatre élargissements, voir Nicolas Antheaume (2012), «Essai de définition du contréle 
de gestion environnemental», Journées d'études en contrdle de gestion de Nantes. 
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Encadré 20.4 | Une représentation de l’analyse du cycle de vie pour une automobile 


Manufacturier 


Processus = 
aS Processus > > 
Processus 


Transport 


Extraction des Production 
matiéres premiéres 


Du berceau a la sortie de l’usine > Duberceau alasortie del’usine © 


[S08 


Utilisation Fin de vie 


Manufacturier 
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Baeears 4 Processus —> too 


Fournisseurs 
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ae ae Production 
_ matiéres premiéres 


> 


‘ Prd 
ee > ae | | 


Extraction des Production Utilisation Fin de vie 
matiéres premiéres 


Manufacturier 
Processus 
Processus ae 


Processus p> 


Fournisseurs 


Source: Tiré de Annett Bierer et coll. (2015), «Integrating Life Cycle Costing and Life Cycle Assessment Using Extended Material 
Flow Cost Accounting», Journal of Cleaner Production, vol. 108, p. 1293. 


Lélargissement de ce qui est mesuré: la prise en compte 
des flux physiques 


Pour bien saisir les effets sociaux et environnementaux de ses activités, il peut étre utile de représenter 
lentreprise comme un systeme comportant des intrants, un procédé de transformation et des extrants. 
Les intrants correspondent ici aux flux de matiéres utilisées pendant le procédé de transformation (les 
ressources consommées, environnementales et sociales), et les extrants, aux émissions polluantes 
(les externalités environnementales négatives) (voir l’encadré 20.5, a la page suivante). Une telle repré- 
sentation permet de documenter dans le modéle de CMSE les externalités liées aux extrants, c’est-a-dire 
la pollution environnementale provenant des emissions nuisibles (comme les GES) ou les déchets 


susceptibles d’entrainer des émissions polluantes (ou externalites), de methane par exemple. 


Lanalyse du cycle de vie et la modélisation des intrants et des extrants de l’entreprise, que nous venons 
de voir, permettent de mieux visualiser les effets sociaux et environnementaux des activités de l’entre- 
prise. Plus précisément, cela permet de saisir les externalites, négatives ou positives, qui résultent des 
activités de l’entreprise. Pour rappel, on parle d’externalité environnementale, par exemple, lorsque 
lentreprise consomme de facon abusive une ressource qui doit étre preservée ou qu’elle emet des 


polluants qui contribuent au changement climatique. 


Ces deux modeéles d’analyse des flux permettent aussi a l’entreprise de prendre conscience des colts 
de protection des ressources sociales ou environnementales qu’elle assume deja et qui souvent sont 
cachés, qu’ils soient agrégés avec d’autres cotits ou apparaissent sous un autre libellé que celui de coats 
sociaux ou environnementaux. Les libellés de cotits présentés dans les modeles décrits ci-dessous 
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aident le contrdleur a mieux saisir ces cotits et a déterminer ceux qui sont cachés ou agregés avec 
dautres dans l'ensemble du systeme comptable. 


Pour commencer, voyons la représentation la plus courante de la comptabilité de management environ- 


nementale, !EMA, qu’on peut aussi appliquer aux questions sociales. 


Encadré 20.5 | Le modéle de l’usine comme représentation des flux physiques de la CMSE 


Emissions 


Produits 


: Pertes 


Source: Tiré de Christine Jasch (2003), « The Use of Environmental Management Accounting (EMA) for Identifying Environmental 
Costs», Journal of Cleaner Production, vol. 11, n° 6, p. 676. 


Intrants 


Eaux usées 


La comptabilité de management environnementale 


Le modele de la comptabilité de management environnementale (Environnemental Management Accoun- 
ting, EMA) intégre quatre sous-systemes comptables: aux mouvements physiques s’ajoutent en effet les 
évaluations financieres (ou monétisation) ainsi qu’un volet interne et un volet externe. Le volet interne 
renvoie a la comptabilité de management, puisqu’il est orienté sur la prise de décision, alors que le volet 
externe concerne davantage la comptabilité financiére et, en particulier, la reddition de comptes (voir 
lencadré 20.6). 


Cette représentation globale vise a faciliter intégration de la CMSE (qui comporte des éléments 
moneétaires et des éléments physiques, et traduit donc un élargissement de ce qui est mesuré) et de la 
comptabilité classique. La dimension physique y occupe une place aussi importante que la dimension 
moneétaire, et les volets interne et externe sont tous aussi importants, ce qui aboutit a un systeme comp- 
table comportant les quatre volets suivants: comptabilité de management environnementale monétaire 
(MEMA); comptabilite de management environnementale physique (PEMA); comptabilité et divulgation 
environnementale monétaire externe (EMEA); et comptabilité et divulgation environnementale physi- 
que externe (EPEA)?°. 


10 Ces acronymes, couramment utilisés, correspondent aux expressions anglaises suivantes: MEMA: Monetary Environmental 
Management Accounting; PEMA: Physical Environmental Management Accounting ; EMEA: External Monetary Environmental 
Accounting and Reporting; et EPEA: External Physical Environmental Accounting and Reporting. 
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Encadré 20.6 | Le modéle de CMSE de EMA 


Information 
interne 
A 


Comptabilité Comptabilité de 
de management management 
environnementale environnementale 

monétaire physique 


Comptabilité de management environnementale (EMA) 


Information 
physique 


Information 
monétaire 


> 


Comptabilité Comptabilité 
et divulgation et divulgation 
environnementale environnementale 


monétaire externe physique externe 


Comptabilité environnementale 


Information 
externe 


Source: Tiré de Nicolas Berland, Benjamin Dreveton et Moez Essid (2010), Le cout de la protection de l’environnement, communi- 
cation présentée au congreés de |’Association francophone de comptabilité, Strasbourg (France). 


En résumé, la notion de cycle de vie permet d’élargir la portée temporelle de |’évaluation («du berceau 
au tombeau»}, tandis que l’intégration des flux physiques et la nécessité d’intégrer les informations 
environnementales ou sociales internes et externes (physiques et monétaires) permet un élargissement 
des éléments mesurés. Voyons maintenant dans le détail les différents coats a prendre en considération 
lorsqu’on batit un modele de CMSE. 


Les modeéles de couts sociaux et environnementaux 


Il existe a ce jour trois grandes facons de classer les colts sociaux ou environnementaux: la premiére 
est fondée sur les actions menées par l’entreprise en matiére de PSE; la deuxieme, sur le comportement 
ou la nature des couts; et la troisiéme, sur les problemes environnementaux ou sociaux visés. Comme 
cette derniére catégorie comprend aussi des revenus, nous |’examinerons plus loin dans une section 


distincte (section 20.3). 


Les catégories fondées sur les actions de Il’entreprise 

Les pressions sociales et la reglementation grandissante en matiere d’environnement et de protection 
des droits humains ont pour effet d’accroitre les coUts sociaux et environnementaux que doit assumer 
une entreprise. Or, ces cots sont souvent agrégés dans l’ensemble du systeme comptable, si bien qu’ils 
perdent leur caractére distinctif. I] est important de les nommer avec plus de precision: a l’interne, cela 
permet de mieux les gérer, tandis qu’a l’externe, cela contribue a une meilleure evaluation de l’entre- 
prise dans un contexte ou le développement d’élements intangibles, ou de connaissances en matiere de 


responsabilité sociale ou environnementale, est valorise. 
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Une classification des couts environnementaux selon leur nature a été développée en France, notam- 
ment, dans le cadre d’une étude empirique réalisée dans un grand ministére (voir l’encadré 20.7). 
Les cotts y sont regroupes en cinq grandes catégories correspondant a autant de domaines dans 
lesquels l’entreprise mene des actions en matiére de PSE: actions d’évaluation, actions de préven- 


tion, actions de contr6le, actions de correction et actions d’image publique. 


Ainsi, dans le cours normal de ses activités, l’entreprise réalise des études d’impact (cots d’évaluation), 
offre de la formation en prevention environnementale (couts de prévention), gere ses deversements Ou 
investit dans la récupération des substances émises dans l'environnement (colts de contréle), paie des 
amendes ou s’engage dans la restauration de biens communs endommagés (coUts de correction), ou 
investit directement dans les relations avec ses parties prenantes, par le financement d’activités philan- 


thropiques et de recherche ou la production d’information (couts d’image publique). 


Pour évaluer sa PSE, une entreprise peut souhaiter mettre en évidence ces cotits puisqu’ils corres- 


pondent a des activités concretes. 


Encadré 20.7 | Les codits environnementaux ou sociaux classés selon les actions menées par les entreprises 


Catégorie de cots Exemples 
Cotts d’évaluation Etudes d’impact, évaluations de sites, vérifications environnementales. 
Colits de prévention Formation du personnel en prévention, recherche et développement, 


qualification des fournisseurs, modification des produits, modification 
du procédé, investissement dans les économies d’eau, amélioration 
du rendement énergétique. 


CoUts de contrdle Plan d’urgence, équipement de protection, manuels de procédures, traitement 
des eaux, assainissement de l’air, gestion des déversements, investissement 
dans la récupération des substances émises dans l’atmosphere. 


Cotits de correction Amendes, cots de restauration, frais juridiques liés a des poursuites 
ou a des litiges, dommages causés a autrui, dommages causés ala propriété, 
perte de productivité, augmentation des primes d’assurance. 


Codts d’image publique Financement d’initiatives communautaires et sectorielles en matiére 
d’environnement, couts des relations avec les parties prenantes (notamment 
les présentations et les rapports destinés aux utilisateurs externes), partici- 
pation a des associations, a des colloques et a des comités a caractére 
environnemental. 


Source: Tiré de Nicolas Berland, Benjamin Dreveton et Moez Essid (2010), Le cout de la protection de l’environnement, communi- 
cation présentée au congrés de |’Association francophone de comptabilité, Strasbourg (France). 


Mettre ces colts en évidence et, plus encore, les affecter aux produits ou aux activités qui les générent 
permet une meilleure prise de décision s’agissant des procédeés de fabrication a utiliser et des produits 
a commercialiser. Il va sans dire que cela concerne au premier chef la comptabilité de management. 


Les catégories fondées sur le comportement ou la nature des couts 


La comptabilite de management s’intéresse au comportement des colts depuis toujours. Le classement 
des colts environnementaux présenté a l’encadré 20.8, qui distingue notamment les couts directs et les 
couts indirects, est celui qui se rapproche le plus du comportement des coltts. 


Lobjectif de cette classification, élaborée au Canada en 1999 par la Société des comptables en manage- 
ment, est de clarifier les caractéristiques des coats environnementaux de fagon a mieux les intégrer 
dans le systeme d'information comptable central de l’entreprise et de permettre a celle-ci d’améliorer 


son systeme de remuneration. 
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Encadré 20.8 | Les codits environnementaux ou sociaux classés selon leur comportement ou leur nature 


Codts internes 


Cotits de conformite Codts que l’entreprise doit assumer pour respecter 
la législation, la réglementation et les normes 
environnementales. 


Coluts cachés Couts comptabilisés dans les colits indirects ou correspondant 
a des colts futurs ou éventuels qui sont négligés. Les cots 
cachés comprennent aussi les colts qui sont connus et 
comptabilisés, mais qui ne sont pas pris en compte dans 
l'établissement du budget d’investissement. Tant que ces 
codts ne sont pas connus, il est impossible de s’y attaquer. 


Cotts directs Ces couts facilitent la gestion du gaspillage. Ils doivent étre 
affectés aux produits, activités et gestionnaires concernés 
(principe de l’imputabilité). 


CoUts indirects Effet du gaspillage sur l’efficience de la main-d’ceuvre, 
la productivite, les frais généraux, les dépenses 
en investissement, etc. 


Couts moins tangibles Ces colits découlent d’éléments plus difficilement 
quantifiables, comme la responsabilité civile, 
laréglementation future, la productivité, la réputation 
de l’entreprise ou les relations avec les parties prenantes. 
Notons que les cotits externes se retrouvent souvent 
dans cette catégorie. 


Codts externes, ou externalités Ces colts proviennent de l’évaluation des effets des activités 
de l’entreprise qui ne font pas |’objet d’une transaction sur 
le marché. On dit qu’ils sont «externés», car ce n'est pas 
celui qui en est l’auteur qui les assume, mais celui qui les 
subit. Une réglementation plus rigoureuse en matiére 
de développement durable vise l’internalisation de 
ces cots, conformément au principe du pollueur-payeur. 


Source: Tiré de Société des comptables en management du Canada (1999), La comptabilité de développement durable: point de 
vue de l’entreprise, CMA Canada. 


Le controle de gestion permet d’intégrer le syste me de CMSE au systéme de comptabilité de manage- 
ment classique dans la mesure ou il satisfait aux impératifs suivants: 


1. Lier le systeme de CMSE a l’€valuation de la performance des gestionnaires (employes) 
et a leur rémunération, ce qui comporte des aspects moneétaires et non monétaires, 
en distinguant les éléments contrdlables des elements non controlables; 


2. Adopter une approche orientée sur toute la chaine d’approvisionnement et influer 


sur le choix des fournisseurs; 


3. Analyser toute la chaine de valeur des produits (de l’extraction des matieres premieres 
jusqu’a la récupération ou la réutilisation) ; 


4. Modifier horizon d’analyse des projets pour donner plus de poids au long terme. 
Les actions 2, 3 et 4 peuvent faciliter !amorce de la conception d’un systeme de CMSE. 


En résumé, la CMSE s'est développée a partir: 1) d'un élargissement temporel des elements mesures, 
comme l’illustre le concept de cycle de vie; 2) d’un élargissement des elements mesures par l’integration 
de flux physiques au-dela des flux monétaires; et 3) d’une representation de l’entreprise sous la forme 
d’une usine ou d’un systéme comportant intrants et extrants, pour faire emerger les quatre sous- 
systemes comptables qui doivent étre intégrés. Des typologies de colts ont été proposees, qui 
mettent en évidence : a) les coats fondés sur les actions environnementales ou sociales de l’entreprise ; 
b) le comporternent des cotits environnementaux ou sociaux; et c) les problemes environnementaux 


ou sociaux eux-mémes. Cette derniére typologie est présentee dans la section suivante. 
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20.3 Les modeles de comptabilité de management sociale 


et environnementale axés sur les revenus 


Les actions quelle mene pour améliorer sa PSE peuvent constituer des occasions d'affaires pour |’entre- 
prise et lui permettre de générer des revenus. Le modéle de CMSE le plus récent prend en compte les 


revenus que l’entreprise génere en remédiant aux problémes sociaux ou environnementaux. 


Comme nous le verrons également, le comptable peut jouer un réle important dans le calcul de la ren- 


tabilité des projets de développement durable. 


Les categories fondées sur la nature des problémes 
environnementaux et sociaux 


Les questions sociales et environnementales constituent un domaine dans lequel les entreprises et les 
scientifiques eux-mémes sont constamment en apprentissage. Généralement, lorsqu’une entreprise 
a atteint un stade suffisamment avancé pour se doter d’une vision, d’objectifs de performance, de 
politiques et d’un plan d’action en matiére de gestion des effets sociaux et environnementaux de ses 
activités, cCest parce quelle a réussi a cibler des domaines d’action bien déterminés. Ces domaines 
d’action peuvent en outre constituer pour elle des occasions d’affaires. I] peut alors s’avérer essentiel 


de disposer d’un systéme de classification des colts, tel que celui présenté a l’encadré 20.9. 


Recourir a une classification de ce type permet a l’entreprise de déterminer non seulement ses cotts liés 
a chaque enjeu vise (par exemple, la biodiversité ou le gaspillage), mais aussi les revenus qu'elle peut 
en tirer. La CMSE qui en découle a l’avantage de saisir les progrés scientifiques réalisés dans chacun 
de ces domaines, qui sont en évolution constante, tout en tenant compte des revenus que l’entreprise 
dégage en s’attaquant aux effets sociaux et environnementaux de ses activités (autrement dit, les occa- 
sions daffaires quils procurent). La subdivision des coats par domaine environnemental utilisée a 
Yencadré 20.9 est tirée de la méthodologie UNDSD EMA!?!. 


Encadré 20.9 | Les coats classés selon les problémes sociaux ou environnementaux visés 


Autres cotits 
Gaspillage Sol/eaux Bruit/ Biodiversité/ environne- 
Revenus et cotits Air/climat eau Gaspillage souterraines vibration  territoire Radiation mentaux Total 


Catégories 
de colts/dépenses 
environnementaux 


Total des dépenses 
environnementales 
+ Gaspillage et emissions 
* Prévention et gestion 
+ Colts de procédés 


Revenus 
environnementaux 


Source: Tiré de Robert Gale (2006), « Environmental Management Accounting as Reflexive Modernisation Strategy in Cleaner Production», 
Journal of Cleaner Production, vol. 14, n° 14, p. 1231. 


11 Cette méthodologie est internationalement reconnue. Elle a été mise au point en 2001 par un groupe d’experts créé par la 
Division des Nations unies pour le développement durable (UNDSD) et elle a fait objet d’un exposé sondage porteé par I’IFAC 
en 2004. 
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Le calcul de la rentabilité des projets de développement durable 
(sociaux et environnementaux) 


Les analyses de rentabilité sont d’un grand intérét pour les entreprises qui souhaitent améliorer leur 
PSE. Ces analyses peuvent aider les porteurs des projets en question a favoriser leur acceptation au sein 
de lorganisation. En effet, comme ces projets sont souvent de type transversal, il est important de 
pouvoir demontrer dans un langage commun, c’est-a-dire a l’aide de chiffres crédibles et bien montés, 
que le projet peut avoir de la valeur pour l’entreprise. De telles analyses permettent également d’asso- 
cier aux projets des experts trés diversifiés; ils peuvent ainsi mieux se comprendre et participer aux 
decisions'’. Il en résulte une plus grande transversalité entre les différentes fonctions de l’entreprise 
associees au projet ainsi qu’entre les différentes phases du projet. 


Les calculs de la valeur actualisée nette (VAN) ou du rendement du capital investi (RCI) sont peu appro- 
pries pour de telles analyses. Si les cotits sont connus, les retombées positives et les repercussions 
financieres des risques sont difficilement estimables, car elles sont dans une large mesure intangibles. 
Pour realiser ce type d’analyse, le comptable doit faire appel a trois expertises: ia gestion financiére, 
la gestion de projet et la gestion des risques. 


Les benéfices tires de projets de développement durable sont souvent intangibles. Par exemple, les 
effets benéfiques d’un investissement en matiére d’éducation peuvent ne survenir qu’a long terme. Des 
lors, pour obtenir une main-d’ceuvre locale qualifiée, il peut étre nécessaire de procéder a des investis- 
sements en éducation pendant plusieurs années. Il peut également étre difficile d’évaluer les risques 
des projets pour la réputation de l’entreprise, mais cette évaluation est essentielle. Que l’entreprise fasse 
une «bonne action» ou, au contraire, s’en abstienne, les effets qui en résultent peuvent étre tout aussi 
difficiles a evaluer. Enfin, la valeur que lentreprise tire d’un projet d’investissement durable peut étre 
directe ou indirecte; dans le premier cas, il est possible de quantifier les coats et les bénéfices associés 
au projet. Il peut également s’agir d’une valeur créée (directement par le projet) ou d’une valeur proté- 
gée (attenuation des risques). 


Toutefois, il faut garder a esprit que toute quantification d’élements intangibles comporte le risque de 
réduire leur complexité. Dans tout exercice de monétisation de la valeur liée a des projets de développe- 
ment durable, il faut utiliser les chiffres a bon escient, tout en veillant a l’@quilibre en matiére d’informa- 
tion utilisée, a la participation des acteurs concernés et a la pertinence de l'information. II est essentiel 
de contextualiser les chiffres, c’est-a-dire de les examiner dans un contexte plus large et de les lier a des 
facteurs qualitatifs, comme les buts, les visions et les objectifs de l’entreprise. 


20.4 Les stratégies vertes (réactives ou proactives) 


En raison de la marge de manoeuvre importante que leur laissent les cadres de normalisation, les 
entreprises peuvent opter pour des stratégies « vertes » tres différentes, allant de l’indifference a l’enga- 
gement proactif. Dans le premier cas, il s’agit de strategies dites réactives: les entreprises se contentent 
de respecter les lois en vigueur. Les stratégies dites proactives, en revanche, visent a obtenir un avan- 
tage concurrentiel ou a réduire des externalités. Ces deux options ne sont pas mutuellement exclusives 


et peuvent faire partie d’un processus d’apprentissage organisationnel de quelques annees. 


12 Divers outils d’analyse de la rentabilité de projets de développement durable ont été développés. Pour un outil qui met 
accent sur la transversalité, voir Thibaut Millet (2011), «Calculer la rentabilité future de projets de développement durable: 
besoins, atouts, limites», Gestion, vol. 36, n° 2, p. 65-68. 
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Globalement, établir une stratégie verte consiste pour l’entreprise a accorder une véritable priorité aux 
enjeux et objectifs environnementaux et sociaux, en leur consacrant des ressources adéquates, et a 
suivre un plan strategique prévoyant un engagement progressif. Quelle que soit la stratégie adoptée, 
lentreprise doit decider d’un modeéle de CMSE pour pouvoir la mettre en ceuvre. 


La recherche en comptabilité a degagé deux grandes approches qui aident a mieux comprendre en quoi 
consistent ces stratégies. La premiere approche, dite «extérieur-intérieur», est de type réactif: l’entre- 
prise se soucie des effets que les aspects environnementaux et sociaux (externes) ont sur ses activites, 
Cest pourquoi elle se centre sur la réglementation. La seconde approche, dite «intérieur-exterieur, est 
de type proactif: ’entreprise se concentre sur les effets de ses activités sur l’environnement. Elle se 
préoccupe donc davantage des externalités. 


Selon Jacques Richard, on ne peut pas parler d’avantage concurrentiel dans ce deuxiéme cas de figure, 
car, selon lui, cette approche débouche sur un «vrai» systeme de comptabiliteé environnementale, 
auquel i] donne le nom de CARE (comptabilité adaptée au renouvellement de environnement) et qu’il 
distingue du «faux» systeme de comptabilité environnementale découlant de la premiere approche. 
Grace a ce «vrai» systeme, l’entreprise peut monétiser les effets de ses activités sur l'environnement et 
la société. Cela va bien au-dela de la comptabilisation des colts liés au respect des obligations édictées 
par la loi qui résultent de ses activités. Les différents modéles de CMSE présentés plus tot peuvent étre 
adaptes a cette approche, en particulier le modeéle centré sur les problemes environnementaux. Le 
modele CARE est plus complexe; le lecteur intéressé pourra se référer aux écrits de Jacques Richard!s. 


Dans la strategie verte de type réactif, les efforts de l’entreprise visent a anticiper toute nouvelle régle- 
mentation ou a se conformer a la reglementation existante (option 1). Quant a elle, la stratégie verte de 
type proactif peut avoir deux grands types d’objectifs : d’un cote, développer un avantage concurrentiel 
en saisissant les occasions d'affaires liées au développement durable (option 2); de autre, chercher a 
réduire les effets néfastes des activités de l’entreprise sur l'environnement et la société (les externalités) 
(option 3), et ce, par conviction, souvent sous l’impulsion d’un leader dans l’organisation. Ces options ne 
sont pas exclusives les unes des autres, mais chacune fait appel a des décisions de gestion et renvoie a 
des mécanismes de controle de gestion et de CMSE particuliers. 


La strategie reactive 


Option 1: Le respect des lois 


Habituellement, lorsqu’elle s’en tient au respect des lois touchant les aspects environnementaux, 
sociaux et €conomiques du développement durable, l’entreprise n’a pas a modifier en profondeur ses 
systemes de gestion. Ces régles portent notamment sur les points suivants: droits sociaux, sécurité des 
produits, dommages causés a l'environnement par les pluies acides dues a l'utilisation de combustibles 
fossiles, problemes de santé imputables a la pollution par le bruit a proximité des aéroports et des auto- 
routes, et destruction de la couche d’ozone causée par les aérosols contenant des chlorofluorocarbones 
(CFC). Les réglementations les plus suivies par les entreprises sont celles qui concernent la santé et la 
sécurité au travail. 


Les décisions de gestion 

Faire preuve d’exemplarité en matiere de respect des lois permet a l’entreprise d’éviter les crises média- 
tiques et d’avoir une image responsable, méme s'il ne s’agit pas d’une source de différenciation straté- 
gique. En outre, elle peut réduire notablement ses couts en gérant la pollution résultant de ses activités. 


13 Pour une description détaillee du systeme CARE fondeé sur une triple ligne d’amortissement, voir Jacques Richard (2012), 
Comptabilité et développement durable, Economica. 
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Lentreprise souhaite connaitre les implications que les lois en matiére de développement durable ont 
sur ses activités. Ainsi, elle est mieux a méme de fixer ses prix de vente, de prendre des décisions en 
matiere d’achat d’équipements et de décider d’abandonner ou non une gamme de produits. 


Pour une CMSE pertinente 


Respecter la réglementation permet a l’entreprise de déterminer des coits qui étaient jusque-la cachés. 
Laffectation des cotits environnementaux aux produits concernés l’aide ensuite a prendre de meilleures 
decisions en matiére de production. La démarche comprend donc deux étapes: 1) déterminer les coats 
caches liés aux cotits environnementaux internes et 2) affecter ces coats (souvent considérés comme des 
frais généraux) aux produits et activités concernés et aux gestionnaires responsables. En procédant 
ainsi, l’entreprise est en mesure de réviser la rentabilité des produits «polluants», mais aussi de respon- 
sabiliser ses employes et de les amener a revoir les activités de lorganisation de maniére a prévenir ces 
couts. Lorsque l’affectation des cotts environnementaux est liée au systeme de rémunération (ou aux 
incitatifs financiers), un systeme d’écocontréle prend forme, qui permet d’aller beaucoup plus loin que la 
reglementation et d’envisager de réduire l’incidence sur l’environnement de l’ensemble des activités de 
Yentreprise. La comptabilité par activités et l'analyse hiérarchique des cotits sont des applications plus 
precises de l’'affectation des cotts environnementaux. La comptabilité par activités permet de déterminer 
les inducteurs de cotts, tandis que l’analyse hiérarchique des cotits consiste a modeéliser les coats en 
fonction du contexte politique et reglementaire de l’entreprise (niveau O: cotts habituels; niveau 1: cotts 
cachés; niveau 2: passif environnemental; niveau 3: cots moins tangibles). Les coats recensés dans les 
typologies présentées aux encadrés 20.7 et 20.8 peuvent étre utilisés dans le cadre de cette stratégie. 


La strategie proactive 


Option 2: Le développement d’un avantage concurrentiel 


Le développement durable offre un espace pour les innovations environnementales et sociales, mais 
aussi pour les innovations managé€riales et politiques, et l’entreprise peut décider d’en tirer parti pour 
obtenir un avantage concurrentiel. Dans cette optique, l’entreprise estime qu’elle peut tirer profit de la 
satisfaction des besoins de la société et de la terre, de maniére intragénérationnelle et intergénération- 
nelle. I] s'agit d'une logique gagnant-gagnant, par opposition a une logique gagnant-perdant qui donne 
lieu a des tensions, a des conflits et a des contradictions entre les objectifs économiques et financiers de 
l’entreprise et les besoins environnementaux et sociaux. Nous y reviendrons dans la section suivante, 
consacrée a la réduction de l’incidence des activités de l’entreprise sur le développement durable. 


Les décisions de gestion 


Lorsqu’elle veut utiliser le développement durable pour améliorer sa compéetitivite, il est dans l’interét de 
lentreprise d’évaluer la rentabilité de ses investissements verts et les bénéfices environnementaux liés 
aux cotits pris en charge. Les décisions de gestion consistent alors a: 1) acquérir ou céder des installa- 
tions écologiques; 2) se doter de systémes de gestion et de contrdle donnant acces a des marchés (en tant 
que fournisseurs des organisations qui l’exigent); 3) obtenir des concessions de services publics ou des 
autorisations d’implantation auprés d’autorités nationales ou régionales (telecommunications, industries 
extractives, etc.); 4) concevoir de nouveaux produits pour conquérir un nouveau marche (aliments bio, 
papier recyclé, équipements antipollution, marché des énergies renouvelables, etc.); ou 5) proceder a la 
réingénierie des systémes de production de l’organisation dans une perspective de gestion du gaspillage 
(efficacité énergétique, gestion du matériel, gestion de l’inventaire, etc.), pour éliminer le gaspillage de 
ressources, le gaspillage de temps, la duplication des efforts, une mauvaise planification des systemes 


de production et de l’inventaire, un mauvais fonctionnement de l’equipement, etc.4 


14 Pour un exposé complet sur cette question, voir Francoise Quairel (2008), La RSE est-elle soluble dans la concurrence ? Propo- 
sition d'un nouveau cadre pour analyser la RSE en situation concurrentielle, communication présentée au 3° congres du Réseau 
international de recherche sur les organisations et le développement durable, 5 et 6 juin 2008. 
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Pour une CMSE pertinente 


La mesure des avantages financiers liés a ces décisions implique lanalyse de données «environne- 
mentales ou sociales» (physiques et opérationnelles) qui sont souvent difficiles a traduire en termes 
financiers. Les modeéles d’évaluation -pertinents proviennent pour la plupart d’organismes profes- 
sionnels comptables qui les ont développés en collaboration avec des instances politiques et le milieu 
universitaire. 


Lanalyse de la rentabilité de projets d’investissement permettant de réduire les effets néfastes des acti- 
vités de l’entreprise sur l'environnement ou la société exige de prendre en compte un horizon temporel 
lointain, comme nous l’avons vu précédemment. La reduction des cotits environnementaux resultant de 
cette strategie entraine des gains. Certaines entreprises adoptent de meilleures pratiques en matiere 
de développement durable dans l’espoir de bénéficier d’une meilleure réputation qui les aidera a recru- 
ter de meilleurs employes, a élargir leur clientéle, etc. I] est donc essentiel pour elles de parvenir a 
évaluer l’actif intangible ainsi généré. Enfin, une meilleure gestion des effets des activités de l’entre- 
prise sur le développement durable vise une meilleure performance a l’égard du contrdle des trois «e»: 
efficacité, efficience et économie. La réduction des pertes d’exploitation li¢ée a une meilleure gestion de 
la pollution en est un exemple. 


La typologie des coats présentée a l’encadré 20.9, qui permet d’associer les revenus et les couts envi- 
ronnementaux ou sociaux, est pertinente pour cette stratégie. Le comptable peut également étre appele 
a participer a des analyses de rentabilité comportant une part importante d’actifs intangibles, tel que vu 


précedemment. 


Toutefois, lorsqu’elles souhaitent améliorer leur compétitivité, les entreprises en viennent souvent a 
interpréter le volet €conomique du développement durable en termes financiers (performance finan- 
ciére). La norme ISO 26000 est pourtant trés claire sur ce point: «le développement durable ne doit pas 
étre interpréte comme la durabilité d’organisations individuelles». Aussi, les initiatives visant a amelio- 
rer la compétitivité sont souvent ponctuelles, limitées et ciblées; elles ne visent donc pas a améliorer 
l'ensemble des pratiques de lorganisation. Une entreprise pourrait méme les prendre pour couvrir 
des pratiques irresponsables en matiere de développement durable, auquel cas l’effet de cette stratégie 
serait contre-productif. 


Lelaboration volontaire d’indicateurs de performance en matiere de développement durable peut 
compenser ces faiblesses et aider une entreprise a mieux évaluer |’incidence de ses activités sur l’envi- 


ronnement en vue de les réduire, comme nous le verrons dans la section suivante. 


La derniére option, présentée ci-dessous, est la plus ambitieuse. Contrairement aux deux précédentes, 
qui sont de type “extérieur-intérieur», elle est de type «intérieur-extérieur». Elle offre au comptable 
davantage de possibilités d’utiliser les modeles de CMSE (voir section 20.3), mais surtout de les intégrer 
concrétement dans des systémes de contréle de gestion comprenant des indicateurs de PSE. Ces sys- 
temes sont utilisé¢s pour l’évaluation de la performance organisationnelle ou individuelle (@cocontréle). 


Option 3: La réduction des externalités 


Pour réduire ses externalités négatives ou, dit autrement, l’incidence de ses activités sur l’environne- 
ment ou la société, l’entreprise cherche a investir dans de nouveaux modes de production faisant appel 
a des énergies renouvelables, a revoir la conception de ses produits ou a améliorer ses processus de 
fabrication. 
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Les décisions de gestion 


Les principales décisions sont liées a la conception d’agencements susceptibles de réduire les 
effets négatifs des activités de l’entreprise sur environnement. Lamélioration de la compétitivité 
de l’organisation nest pas la priorité puisque l’horizon de rentabilité de ces agencements est souvent 
tres long, impossible a évaluer ou non concluant. 


Pour une CMSE pertinente 


La technique de l’'analyse du cycle de vie consiste a recenser les ressources énergétiques et les matiéres 
consommees (intrants), ainsi que les rejets dans l'environnement (extrants}, a les quantifier, a évaluer 
leur incidence environnementale sur les plans de l’hygiéne du milieu, de la santé humaine et de 
lepuisement des ressources «du berceau au tombeau», ou «du berceau au berceau», dans le cas 
de ressources récupeérées ou réutilisées. Ainsi, l’entreprise ne se contente pas de se conformer a la 
reglementation en vigueur, elle cherche a atténuer l’incidence négative de ses activités sur l’environ- 
nement, par une evaluation complete de tous les effets de ses activités et de ses produits «en amont» et 
« en aval », dans le but de déterminer des possibilités d’amélioration. 


Le recours au cout environnemental complet (full cost accounting), ou évaluation quantitative et finan- 
ciere des couts sociaux (full cost reporting system), consiste a répartir entre les produits les cotts 
internes et externes, qu’ils soient monétaires ou non monétaires. Ce mécanisme suppose de remplir 
un certain nombre de conditions préalables, notamment: 1) la compréhension des aspects sociétaux 
(lies a la gestion du changement) au-dela des aspects techniques; 2) l'association des parties prenantes 
a la determination des effets négatifs qui seront traités en priorité; et 3) |’evaluation des cots environ- 
nementaux pour l’ensemble du cycle de vie des produits de l’entreprise. 


La comptabilité des flux de matiéres est une technique de comptabilité de management relativement 
nouvelle, comme nous l’avons vu précédemment (voir les encadrés 20.4 et 20.5). Elle consiste a calculer, 
en unités physiques et monétaires, les déchets et les émissions nuisibles qui résultent d’un processus de 
fabrication de l’entreprise, en lien avec l’analyse du cycle de vie (des matiéres premiéres jusqu’au pro- 
duit fini). Elle couvre également la consommation d’énergie. 


Lutilisation d’indicateurs de performance environnementale permet de produire une évaluation 
intégrée de la performance de l’entreprise en matiere de développement durable. Plusieurs référen- 
tiels d’indicateurs ont été élaborés, notamment par |’Organisation internationale de normalisation 
(ISO 14000), ?Eco-Management and Audit Scheme (EMAS), la Global Reporting Initiative (GRI) et ’Organi- 
sation de coopération et de développement économiques (OCDE). Les indicateurs de la GRI portent sur 
les trois dimensions du développement durable (économie, environnement et société), ceux de l’ISO sur 
des composantes de gestion de l’entreprise (management, opérations, contexte}, alors que d’autres sont 
plutdt centrés sur les flux de matiéres générés par les activites de l’entreprise (utilisation de materiaux, 
consommation d’énergie, extrants de non-produits, rejets de polluants). On peut géneralement regrou- 
per ces indicateurs en deux catégories: les «indicateurs résultats» et les «indicateurs processus». Les 
«indicateurs résultats» s’adressent davantage a |’externe, cest-a-dire aux parties prenantes concernees 
par les activités de l’entreprise, alors que les «indicateurs processus» visent plutot a evaluer les efforts 
fournis par la direction pour améliorer les performances environnementales au niveau de l’entreprise. 
Les «indicateurs résultats» liés a l'environnement concernent par exemple: 1) la consommation de 
matériaux, de ressources, d’énergie et de services (entrants de l’entreprise); 2) les produits, les services, 
les déchets et les émissions (extrants de l’entreprise); et 3) les installations physiques et la logistique 


(opérations de l’organisation). 
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Lencadreé 20.10 présente des exemples d’indicateurs pour chacun des trois axes du développement 
durable. 


Encadré 20.10 | Des exemples d’indicateurs de performance liés au développement durable 


es ee ey Basics tees 


Approvisionnement * Consommation de fibres recyclées 
* Consommation de pate vierge 


Matériaux utilisés et recyclage * Résidus enfouis 
+ Matieres résiduelles produites 
* Nombre total de piéces récupérées 


Emissions atmosphériques * Intensité des emissions en équivalent CO, 
* Emissions totales de gaz a effet de serre (GES) 
* Matiéres particulaires 


Consommation d’énergie * Gaz naturel 
* Electricité 
* Energie économisée grace al’efficacité énergétique 


Eau * Consommation d’eau 
+ Matieres en suspension rejetées dans l’effluent 
* Qualité de l’eau des usines 


Biodiversité * Habitats protégés ou restaurés 


* Superficie des terrains détenus en zones riches en biodiversité 


Ruma ee 
* Taux de blessures enregistrables 
* Taux d’accidents du travail, de maladies professionnelles, d’absentéisme 


Communauté * Total des dons et commandites 
* Heures de bénévolat des employés 


Emploi * Rotation du personnel, en nombre de salariés et en pourcentage 
par tranche d’age, sexe et zone géographique 
mpétences 


SPARE 


* Mobilisation et développement des co 


Performance économique * Valeur economique directe créée et distribuée 
* Subventions et aides publiques importantes recues 


Présence sur le marché * Dépenses bénéficiant aux fournisseurs locaux 
* Proportion de cadres dirigeants embauchés localement 


Effets économiques indirects * Investissements en infrastructures et en services publics 


Lintégration du développement durable dans un tableau de bord prospectif peut se faire de trois 
fagons: 1) en intégrant les indicateurs du développement durable dans les axes classiques (financier, 
client, processus et apprentissage); 2) en ajoutant un axe supplementaire ; et 3) en concevant un tableau 
de bord propre au développement durable. Le tableau de bord prospectif est un mécanisme de controle 
qui peut aussi étre utilisé pour évaluer et suivre lobtention d’un avantage concurrentiel lié au dévelop- 
pement durable (approche «extérieur-intérieur») ou pour réduire les externalités negatives (approche 


«intérieur-extérieur). 


Lencadré 20.11 illustre la facon dont les indicateurs du développement durable peuvent étre intégrés au 
tableau de bord prospectif de l’entreprise. 
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Encadré 20.11 | L’intégration des indicateurs de performance dans les axes classiques 
du tableau de bord prospectif 


Dimension Dimension 
innovation et processus Dimension Dimension 


apprentissage interne client financiére 


Lancer Implanter Augmenter 
de nouveaux de nouvelles le nombre 
produits technologies de clients Rentabilité 


Pourcentage Applications Clients 
de revenus liées aux par région Marge et 
des nouveaux nouvelles Ventes résultat 
produits technologies par client 


Capital Pratiques Augmenter 
intellectuel efficientes les ventes Caisse 


Pourcentage —f Déclenche 
d’employés qui Processus R Flux de 
participent au documentés evens trésorerie 
programme 


Efficacité de Fidéliser 
Rétention la main-d’ceuvre laclientéle Rendement 


Jours de Part de 
formation Pourcentage marché Rendement 


: des heures : 
pies facturées Taux de alta 
certifiés satisfaction investi 


Sensibilisation au Garantir Contribution 
développement Réduire la sécurité al’économie 
durable les émissions des clients régionale 


Pourcentage 
d’employés FI : Nombre 
pins ie. gaz a effet 
Pn au. deceit : total 
éveloppement (GES) d'incidents 
durable 


Achats 
auprés de 
fournisseurs 
locaux 


Emissions 


Lécocontréle est le modeéle de pilotage le plus complet. II s’inspire de tous les modéles de CMSE vus 
précédemment et alimente des indicateurs de performance qui s’appliquent au contexte particulier de 
lentreprise. I] vise a influencer le comportement des employes en liant les indicateurs de performance 
en matiére de développement durable et les incitatifs financiers (en lien avec le regime de remuneration) 
avec la stratégie en matiére de développement durable. Ce mécanisme de controle de gestion pousse 
les employés a innover pour découvrir de nouvelles fagons de faire qui reduisent au minimum les effets 
négatifs des activités de l’entreprise sur l'environnement ou la société et optimisent leurs effets positifs. 


Il s'agit du mécanisme de contrdle de gestion le plus global et le plus intégrateur: il est donc tres impor- 


tant de l’intégrer a l'ensemble du systeme comptable de l’organisation. 
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Lencadre 20.12 montre comment les quatre leviers de Simons peuvent se transformer en un méca- 
nisme d’ecocontréle. 


Encadré 20.12 | Le systeéme intégré d’écocontréle a partir des leviers de Simons 


Mission, valeurs et croyances Systeme de limites 


Adoption des principes 
du développement durable 


Mise en ceuvre des politiques 
du développement durable 


Valeurs clés 


Risques a éviter 


' 
i) 
' 
' 
' 
' 
' 
' 
1 
' 
i 
' 
' 
1 
1 
' 
' 
' 
' 
' 
1 
1 
1 


Stratégie de développement 
durable de|’entreprise 


Perception de Indicateurs clés 
Penvironnement de performance 


Contrdles interactifs Analyse et diagnostic 


Mécanismes d’information et de Evaluations environnementales 
collaboration avec les parties prenantes Reddition de comptes 


Source: D’aprés Robert L. Simons (2000), Performance Measurement & Control Systems for Implementing Strategy, Prentice Hall, 
p. 301-316. 


Exemples d’entreprises actives au Québec utilisant la comptabilité 


de management sociale et environnementale 


Cette section présente des exemples d’entreprises québécoises ou exercant des activités au Québec 
qui ont ajouté a leur prise de décision stratégique et opérationnelle des variables environnementales 
et sociales. Ces variables concernent, par exemple, le changement climatique, la conservation des 
ressources naturelles, la biodiversite, la sécurité et la santé au travail, la formation des travailleurs, ou 
la santé et le mieux-étre de la population en général. Les cadres normatifs internationaux incitent les 
entreprises a rendre compte de leur PSE au regard de ces enjeux (voir l’encadré 20.1). 


Au préalable, l’entreprise doit d’abord déterminer la stratégie quelle adoptera, parmi les options présen- 
tees a la section 20.4, puis élaborer un systeme de CMSE qui correspond au contexte qui lui est propre. 


Lorsque l’entreprise se dote d’un tel systeme, il est rare qu’il soit publicisé, car il comporte des informa- 
tions stratégiques confidentielles. Cependant, un candidat a la profession comptable peut déceler dans 
l'information divulguée par l’entreprise — sous la forme d’un rapport de développement durable, aussi 
appelé rapport de responsabilité sociale, rapport de citoyenneteé, etc. —- une certaine cohérence avec une 
strategie donnée et des moyens d’action concrets, appuyés par des analyses financiéres. Cet exercice 
peut l’aider a mieux cibler l’entreprise au sein de laquelle il souhaite ceuvrer. 


Partie 5 | Les aspects stratégiques du contrdle de gestion 


Nous examinons ci-dessous l'information divulguée en matiére de PSE, sous la forme d’un rapport 
de developpement durable, par les entreprises suivantes: Olymel, Energir (Gaz Métro), Industries 
Lassonde, Bombardier, LOréal et Cascades. 


Olymel: agir pour la santé des humains, le bien-étre des animaux, 
le climat et la reduction des accidents 


Le Bilan de responsabilité sociale 2012/2016" d’Olymel rend compte de plusieurs actions menées par 
l’entreprise en matiére de développement durable qui ont exigé des analyses financiéres approfondies. 
Ces actions révelent l’importance qu'elle accorde au développement durable, mais permettent surtout 
de mieux comprendre les enjeux stratégiques de sa performance. La contextualisation du dévelop- 
pement durable dans les opérations concrétes de l’entreprise, qui oeuvre dans le domaine de l’alimen- 
tation, !amene a le definir de la facon suivante: «Penser a demain, c’est favoriser la santé des gens en 
leur proposant une alimentation saine et équilibrée.» Dés lors, les gestionnaires sont en mesure de 
définir leur PSE. 


Les quatre piliers de cette PSE sont les suivants: ceuvrer a une saine alimentation et a la sécurité ali- 
mentaire; abattre les animaux de maniére responsable; réduire les émissions de gaz a effet de serre 
(GES); et maintenir une vigie sur les accidents de travail. Pour chacun de ces axes de PSE, une gestion 
financiére est requise. 


A titre d’exemple, afin d’améliorer sa PSE, Olymel étudie la faisabilité financiére de l’élevage des ani- 
maux sans antibiotique, analyse les cotts d’un systéme d’abattage permettant d’insensibiliser les 
animaux, évalue des projets d’achat ou de remplacement d’équipements afin de réduire la pollution 
quiils générent et de bonifier son programme de récompenses destiné a ses chauffeurs. 


Dans tous les cas, la gestion financiére de la PSE amene le comptable a interagir de maniere beaucoup 
plus importante avec des spécialistes en santé, en chimie et en ingénierie. 


Energir (Gaz Métro): intégrer a ses tarifs les cotits de réduction 
des émissions de gaz a effet de serre 


Energir (Gaz Métro) mentionne le développement durable sur la page d’accueil de son site internet!® en 
ces termes: «Le développement durable: au coeur de notre modele d’affaires». En tant que fournisseur 
de gaz naturel, elle mise surtout sur la réduction des émissions de gaz a effet de serre (GES). 


Energir utilise des indicateurs de PSE quantitatifs pour rendre compte de sa stratégie. Par exemple, 
parmi les faits saillants de 2017 figurent une baisse de 36,1 % de ses €missions de GES et une reduction 
de 450 tonnes de ses émissions de GES. 


Chaque année, Energir doit faire approuver par la Régie de l’énergie ses stratégies de couverture pour 
chacune des périodes de conformité prévues a la réglementation concernant le SPEDE (systeme 
de plafonnement et d’échange de droits d’émission de GES) et l’intégration a ses tarifs (factures a 
ses clients) des cotits qui en résultent. Le comptable est un intervenant important de ce processus 


d’approbation. 


15 Voir www.olymel.ca. Pour l’accés direct au document, consultez MonLab. 
16 Voir www.energir.com. 
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Industries Lassonde: déployer sa stratégie et investir 
dans le traitement des eaux usées 


Pour Industries Lassonde, fabricant de jus et de boissons de fruits et de legumes, le développement 
durable est synonyme de santé pour ses clients. «Responsables et engagés au quotidien», tels sont les 


termes associés au développement durable sur la page d’accueil de son site internet!” 


Lentreprise déploie ses actions selon les quatre axes suivants, dans l’ordre : eau, emballage, sante et 
fournisseurs (pour l’approvisionnement). Sa PSE repose sur une mission naturellement associee 
au développement durable qui consiste a «commercialis[er] des produits qui visent le maintien ou 
l'amélioration de la santé et du bien-étre de nos consommateurs. Dans ce contexte, l'innovation fait 
naturellement partie de notre nature. Le développement de nos produits répond a une seule recette: 
linvestissement dans l'innovation.» Le développement de gamme de produits santé est ainsi devenu 


une priorité. 


Selon Industries Lassonde, fabriquer ses produits de maniere responsable et respectueuse de l’environ- 
nement est lun des piliers de sa stratégie. Du point de vue de la CMSE, un apport essentiel est requis 
pour «étayer, par des informations crédibles, l’impact de nos produits et activités». Le rapport de deve- 
loppement durable de l'année 2017 de l’entreprise fait état de plusieurs investissements importants, 
surtout en ce qui concerne la gestion responsable de l'eau. 


Industries Lassonde a notamment investi 100 000$ en 2014 dans un nouveau systeme de lavage a 
haute pression, pour diminuer sa consommation d’eau, et un autre montant de 100 000$ en 2015, dans 
la méme optique. Au total, elle affirme avoir investi plus de 1 350 000$ depuis 2010 dans divers projets 
contribuant a une gestion durable de l’eau qu'elle utilise dans son procédé de fabrication. Elle a aussi 
investi des sommes considérables (un montant de 20 000 O000$ est avancé) pour réduire au minimum 
l'empreinte écologique de sa bouteille en procédant a «des modifications techniques progressives 


visant une optimisation de l’emballage ». 


Pour Industries Lassonde, la CMSE consiste a produire une information de qualité sur l’incidence de ses 
activites sur le développement durable, mais surtout a souligner les investissements considérables 
effectués pour améliorer sa gestion de l’eau et réduire les repercussions écologiques de ses emballages. 
Les gammes de produits santé doivent également bénéficier d’analyses de rentabilité enrichies, ce qui 
comprend les facteurs créatifs de valeur intangible. 


Bombardier: amorcer une divulgation integree 
et surpasser les objectifs de l’Etat 


Les rapports d’activité de Bombardier pour les années 2015 et 2017" se rapprochent d’une «divulgation 
intégrée», au sens de I'IIRC. En effet, le rapport 2017 s’intitule Créer de la valeur, tandis que, dans celui 
de 2015, les priorités en matiere de performance financiere €noncées par le vice-président principal et 
chef de la direction financiére cétoient engagement du président Transport en matiere de transport 
durable. Ce dernier souligne qu’il est important de «surpasser» les objectifs environnementaux de |’Etat 
qui, selon lui, iront en augmentant. Pour ce faire, il souligne que Bombardier applique un processus 
d’écoconception a tous ses produits, un processus jugeé crucial dans la mesure ou l’incidence environ- 
nementale des véhicules de transport produits (rail et air) est determinee a hauteur de 80% au moment 
de leur conception. Ce processus repose sur une analyse du cycle de vie et les analyses de rentabilité 


doivent prendre appui sur ce processus. 


17 Voir www.lassonde.com. 
18 Voir www.bombardier.com. Pour l’accés direct au document, consultez MonLab. 
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Plusieurs données de divulgation externe peuvent étre mises en lien avec le systeme de CMSE de 
Bombardier — elles proviennent de ce systéme et, en retour, l’alimentent —, notamment pour |’élabora- 
tion du tableau de bord vert. Pour consulter les données sur l’environnement, la santé et la sécurité, 
ainsi que la performance financiére de l’entreprise, visitez le site de Bombardier ou MonLab. 


LOréal: devancer la COP21 et innover durablement 


Le rapport de développement durable de LOréal de 2017, intitulé Rapport d’avancement!?, temoigne de 
la priorite que lentreprise accorde a l’enjeu du carbone. Dans le cadre des préparatifs de la COP21, qui 
a eu lieu a Paris en 2015, elle annongait sa nouvelle ambition: devenir «carbon balanced», trois mois 
avant la tenue de cet €venement. 


A Vinstar de Bombardier, LOréal a amorcé une démarche de divulgation intégrée, qui implique une 
gestion financiére de la PSE plus rigoureuse, comme le mentionne Jean-Paul Agon, son président- 
directeur general, dans le rapport de 2017: «Nous avons pu une nouvelle fois démontrer cette année 
que la performance économique et la performance environnementale, sociale et sociétale vont de pair 
et se renforcent mutuellement. [...] Aujourd’hui, nous gérons nos objectifs de développement durable 
avec le méme esprit d’entreprise et la méme ambition que nos objectifs de business. » 


La CMSE renvoie aussi dans une large mesure a des projets d’innovation: «innover durablement» fait 
partie des quatre engagements prioritaires pris par LOréal en vue de 2020, année mondiale cible pour 
la reduction des GES (les trois autres engagements sont « produire durablement», «consommer durable- 
ment» et «partager la croissance»). La définition de ce que signifie «innover durablement» pour LOréal 
est présentée a l’encadré 20.13. Prendre en compte toutes ces exigences dans chaque projet d’innova- 
tion peut entrainer des tensions avec les pratiques antérieures de l’entreprise en matiére d’évaluation de 
projets d’investissement. Le comptable doit apprendre a résoudre ces tensions et a bien représenter les 


intéréts internes et externes a l’entreprise. 


pee Meet Sears 


: chats 
Résultats 


2017 


pel 2016 


Objectif 2020 Rap 
100 % des produits de LOréal présenteront un bénéfice environnemental ou social. 76% 82% 


A chaque fois qu’un produit est inventé ou rénové, son profil environnemental ou social 
est amélioré sur au moins l’un des quatre criteres suivants: 


* Réduction de l’empreinte environnementale, notamment son empreinte en eau; 


* Utilisation de matiéres premieres renouvelables, issues de sources durables 
ou de lachimie verte; 


* Impact social positif; 
* Amélioration du profil environnemental de l’emballage. 


Source: Adapté du Rapport d’avancement de L’Oréal, 2017, p. 8, www.loreal.com/fr/documents-de-reference. 


19 Voir www.loreal-finance.com. Pour l’accés direct au document, consultez MonLab. 
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Cascades: innover au profit de la reduction des GES 


Linnovation est au coeur des engagements de Cascades en matiére de développement durable, tout 
comme elle lest pour Bombardier et LOréal. Le systeme de CMSE joue donc un réle central chez 
Cascades : il permet de prendre en compte de nouveaux indicateurs et critéres d’évaluation de projet, 
tout en contribuant a résoudre les tensions engendrées par ces nouveaux impératifs ou contraintes. 
A elle seule, la rentabilité ne peut plus étre le critére de décision ; les effets environnementaux et sociaux 
des activités de l’entreprise (ainsi que les risques afférents pour sa réputation) doivent désormais entrer 
en ligne de compte. En eux-mémes, les investissements durables peuvent aussi étre une source de 
rentabilité. Les expertises nécessaires doivent donc étre mobilisées pour faire des analyses financieres 


adéquates. Les produits durables ont toujours constitué l’essentiel de la production de Cascades. 


Le rapport de développement durable de l’entreprise prend la forme d’un rapport interactif intitulé 
Plan de développement durable 2016-2020 (3 piliers — 10 priorités)?°, que compléte un Bilan des résultats 
du Plan de développement durable 2013-2015. 


Ces rapports mettent bien en évidence le volet financier des actions menées par Cascades pour réduire 
ses emissions de GES. Le comptable est appelé a travailler avec l’@quipe interne d’experts en efficacite 
énergétique pour évaluer ces projets visant a améliorer l’efficacité énergétique des usines. Plus de 
72 projets de ce type ont été réalisés en 2016, pour des économies atteignant 2 556 882 $. 


Adoptant une démarche fondée sur un plan, des objectifs et un suivi de leur réalisation, Cascades a 
également défini plusieurs indicateurs clés, présentés sous la forme d’un tableau de bord vert, qui 
Yaident a Suivre sa progression. Ces indicateurs sont issus d’un systeme d’écocontréle alimenté, entre 
autres, par une CMSE adéquate. Le tableau de bord qui les réunit permet a Cascades et a ses parties 
prenantes de voir dans quelle mesure l’entreprise tend vers ses objectifs. Ceux-ci ont été elaborés pour 
chacune des neuf priorités de développement durable définies par Cascades; ils se traduisent par des 
cibles a atteindre, a un intervalle de trois ans, auxquelles sont comparés les résultats obtenus. Pour 


consulter les documents mentionnés, visitez MonLab. 


Les entreprises sont de plus en plus conscientes des enjeux du développement durable et de la respon- 
sabilité sociale et environnementale. Elles en tiennent également de plus en plus compte: nombre 
d’entre elles ont méme quitté le stade de la stratégie réactive pour adopter une stratégie proactive axée 
sur la réduction des externalités (option 3). Cette strategie n’est pas contradictoire avec la stratégie visant 
ase doter d’un avantage concurrentiel (option 2): comme nous l’avons vu dans les exemples précédents, 
elle vient plutdt la bonifier. Evidemment, les entreprises qui suivent cette démarche contextualisent le 
développement durable de maniére a ce que leur PSE soit cohérente avec leur mission. Elles définissent 
ainsi une stratégie verte qui concorde avec l’ensemble de leurs activités et elles font appel a leur fonction 
finance pour qu’elle évalue les nombreux projets d’investissement qui en découlent et tienne un registre 


de leurs revenus et coats environnementaux Ou sociaux. 


Méme si leurs actions visent bien a s’attaquer a des problemes sociaux ou environnementaux précis, 
comme dans les exemples precedents, les entreprises voudront sans doute utiliser des syste mes CMSE 
mixtes, Cest-a-dire comprenant, d'une part, des cotits fondés sur les actions menées (par exemple, 
couts de prévention, cots d’évaluation, etc.) et, d’autre part, des cotts définis selon leur nature ou leur 
comportement (par exemple, couts directs, cots indirects, colts cachés, etc.). Enfin, elles voudront 
aussi savoir quels revenus elles tirent de leurs actions en faveur du développement durable. Il est 
en effet essentiel pour l’entreprise de suivre une trajectoire d’apprentissage tout en restant fidéle a sa 


mission et a ses valeurs. 


20 Voir www.cascades.com. Pour l’accés direct au document, consultez MonLab. 
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Revision des objectifs 


1. Décrire les défis sociaux et la nature ou le comportement des coits (coiits 


environnementaux les plus importants. 


Les notions de développement durable et de 
responsabilité sociétale des entreprises (RSE) tra- 
duisent la préoccupation d’un développement 
soucieux des générations futures. Si les mesures 
élaborées dans ce sens sont pour l’instant surtout 
volontaires, elles contribuent a créer un environ- 
nement d'affaires plus contraignant pour les en- 
treprises, tout en étant porteuses d’occasions 
d'affaires. Les principaux cadres normatifs inter- 
nationaux en matiere de performance sociale et 
environnementale (PSE) proviennent de la Global 
Reporting Initiative (GRI), de l’'International Inte- 
grated Reporting Council (IIRC), du Carbone 
Disclosure Project (CDP) et de l’Organisation inter- 
nationale de normalisation (norme ISO 26000). 
Les principaux enjeux touchent au changement 
climatique, ala conservation des ressources natu- 
relles, ala biodiversité, ala sécurité et alasanté au 
travail, a ’@ducation et ala formation des travail- 
leurs, ainsi qu’a la santé et au mieux-étre de la 
population en général. Ces enjeux préoccupent 
de plus en plus les investisseurs eux-mémes. Cer- 
taines entreprises font ainsi ceuvre pionniere, 
d’autres voudront les imiter, voire les dépasser. 


Présenter les modeles de comptabilité 
de management sociale et environne- 
mentale axés sur les couts. 


La CMSE est un systeme qui fournit de l’informa- 
tion sur la PSE de l’entreprise a partir d’indicateurs 
financiers et non financiers, quantitatifs et qualita- 
tifs, monétaires et non monétaires (physiques). 
Linformation tirée de la CMSE peut aussi étre 
externe (effets des activités de l’entreprise sur une 
tierce partie) ou interne (effets d’une réglementa- 
tion sur l’entreprise), passée ou future, a court 
terme ou along terme, ad hoc ou répétitive. 


Il existe plusieurs modéles de CMSE, les uns fon- 
dés sur les actions menées par l’entreprise en 
matiére de PSE (colts de prévention, coats d’éva- 
luation, couts de correction, etc.), les autres sur 
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directs, codts indirects, etc.). Ces modéles coha- 
bitent. Dans un premier temps, il est préférable de 
choisir un systeme simple afin qu’il puisse bien 
s'intégrer au systeme comptable classique et que 
le processus de prise de décision tienne compte 
des parametres de la PSE. Des tensions sur- 
viennent inévitablement en raison de |’élargisse- 
ment important des outils, de ce qui est mesuré, 
de Il’horizon temporel et des acteurs pris en 
compte. 


Présenter les modeles de comptabilité 
de management sociale et environne- 
mentale axés sur les revenus. 


Le modele de CMSE qui permet de classer les 
couts selon les problémes sociaux ou environne- 
mentaux visés par les actions de l’entreprise per- 
met aussi d’évaluer les revenus qui en découlent. 
Traduire les projets de développement durable 
dans un langage commun et crédible, permet- 
tant d’exposer clairement leur rentabilité, cons- 
titue un atout important pour convaincre de leur 
pertinence. Le comptable est appelé a jouer un 
role important a cet égard. 


Comprendre les strategies vertes 
(réactives ou proactives). 

Les stratégies vertes des entreprises peuvent 
suivre deux grandes approches: une approche 
réactive et une approche proactive. Partant de la, 
trois options sont possibles, selon qu’elles visent: 
1) le respect des lois, 2) ’obtention d’un avantage 
concurrentiel ou 3)la réduction de lincidence 
des activités de l’entreprise sur l'environnement 
ou la société. A chacune de ces options corres- 
pondent des mécanismes de CMSE particuliers. 
Il est important pour l’entreprise de suivre une 
trajectoire d’apprentissage et de demeurer cohé- 
rente avec sa mission et ses valeurs. 
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5. Examiner des exemples québécois 

de divulgation responsable pour 

mieux comprendre Putlite de la 
comptabilité de management sociale 

et environnementale. 

Plusieurs entreprises québécoises sont engagées 
en faveur du développement durable ou de la 
responsabilité sociale et environnementale, et elles 
y consacrent des investissements importants pour 
conformer leurs activités a ces engagements 
(par exemple, en réduisant leur consommation 
d’énergie et d’eau, l’empreinte écologique de leur 
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produit ou de leur emballage, et leurs effets 
néfastes pour la santé humaine et animale). Ces 
entreprises entendent produire et divulguer une 
information crédible rendant compte de leur stra- 
tégie. Disposer d’un systeme de CMSE pertinent, 
bien adapté a leur stratégie, est donc indispen- 
sable. Ces entreprises ont quitté le stade de la 
stratégie réactive pour adopter une stratégie 
proactive axée sur la réduction des externalités 
(option 3), une stratégie qui, loin de lui étre 
contraire, vient bonifier la stratégie visant ’obten- 
tion d’un avantage concurrentiel (option 2). 


Grille de competences des CPA reliée aux notions du chapitre 


COMPETENCES 


1.1.4 

Expliquer les incidences des tendances 
actuelles, des problemes nouveaux 

et des technologies émergentes en matiére 
d’information financiere. 


1.1.6 

Identifier information financiére spécialisée 
requise aux fins de certaines obligations 

de déclaration réglementaires et autres. 


2.303 
Evaluer les différentes options stratégiques. 
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NOTIONS DU CHAPITRE 


Décrire les défis sociaux et environne- 


mentaux les plus importants. p. 470 


Présenter les modeles de comptabilité 
de management sociale et environne- 


mentale axés sur les coats. p. 474 


Présenter les modéles de comptabilité 
de management sociale et environne- 


mentale axés sur les revenus. p. 482 


Examiner des exemples québécois 

de divulgation responsable pour mieux 
comprendre l'utilité de la comptabilité 
de management sociale et environne- 


mentale. p. 490 


Décrire les défis sociaux et environne- 


mentaux les plus importants. p. 470 


Examiner des exemples québécois 

de divulgation responsable pour mieux 
comprendre l'utilité de la comptabilité 
de management sociale et environne- 


mentale. p. 490 


Comprendre les stratégies vertes 


(réactives ou proactives). p. 483 


Examiner des exemples québécois 

de divulgation responsable pour mieux 
comprendre l'utilité de la comptabilité 
de management sociale et environne- 


mentale. p. 490 


Mots clés 


Actif intangible 
Analyse du cycle de vie 
Cadres normatifs internationaux 


Comptabilité de management sociale 
et environnementale 


Cotit environnemental ou social 
Développement durable 
Ecocontrdle 

Externalités 


Indicateurs de performance 
environnementale 


Performance sociale et environnementale 


Responsabilité sociale 
et environnementale de l’entreprise 


Stratégie proactive 
Stratégie verte 

Tableau de bord prospectif 
Tableau de bord vert 


p. 486 
p. 476 
p. 470 


p. 472 
p. 473 
p. 470 
p. 489 
p. 472 


p. 487 
p. 470 


p. 470 
p. 494 
p. 484 
p. 488 
p. 493 
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Materiel numérique 


MaBiblio > MonLab > Documents 
> Exercices 
Vérifiez vos connaissances et développez 


vos compétences a l'aide des exercices 
disponibles sur MonLab. 


> Capsules vidéo 


Approfondissez vos apprentissages grace 
aux explications et commentaires 
d'experts. Visionnez les capsules vidéo 
disponibles sur MonLab. 


> Ressources Web 
Consultez les plans, rapports, bilans 


et sites Web mentionnés dans le chapitre. 
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Index 


A 


Accenture, 11 
Acte médical (cout), 71 
Actif, 319, 320 
intangible, 486 
risque, 460 
utilisé, 388 
valeur 
comptable, 389 
marchande, 389 
Actionnaire, 381 
Activité(s), 18-20, 22 
voir aussi Comptabilité par activités 
budget, 312 
budget de caisse, 330 
cout, 28, 135 
décomposition, 132 
définition, 132 
inducteurs, 135 
liste, 133 
marge nette, 205 
matrice BCG, 459 
processus, 131 
de soutien, 172 
regroupement, 130, 132 
rentabilité, 227 
risque, 460 
systeme de calcul, 133-135 
valeur ajoutée, 147 
Affectation des cotts, voir Cott(s) 
Air Canada, 16 
Allocation des ressources, 264, 289 
Amortissement, 29, 135, 390 
cout 
engagé, 39 
fixe, 38, 41 
fiscal, 268, 275 
Analyse 
de la capacité, 457-459 
de la valeur, 444 
de l’utilité, 243 
de rentabilité, 483 
de sensibilité, 243 
des comptes, voir Variabilité des couts 
des données environnementales et sociales, 486 
différentielle, 235 
du cout cible, 454-456 
du cycle de vie des produits, 459-460, 476, 487 
FFPM, 450-451 
globale, 235 
modeéle de Porter, 448, 449 
PESTEL, 446, 449 
stratégique des couts, 453 
Analyse comparative (benchmarking), 379, 408, 
451-452 
entre concurrents, 452 
fonctionnelle, 452 
genérique, 452 
interne, 451 
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Arbre de décision, 241 
Assurance, 135, 390, 463 
cout engagé, 40 
Atelier de production (efficience), 17 
Avantage concurrentiel, 20 
Avoir des actionnaires, 388 


B 
Bail (coat fixe engagé), 41 
Base d’imputation, 81, 88 
Batiment (frais d'utilisation), 135 
Bénéfice 
centre de profit, 17 
comptable, 327 
Beyond Budgeting Round Table (BBRT), 306 
Billet a payer, 319 
Bombardier, 493 
Bon 
de réquisition de matériel, 94 
de travail interne, 93 
Boston Consulting Group, 459 
Beall 
Budget, 8, 288-312 
voir aussi Controle budgétaire 
capacité, 457 
constituants, 293 
cout 
discrétionnaire, 41 
prévisionnel, 36 
cycle budgétaire, 302 
définition, 288 
défis, 305 
facteurs 
de contingence, 305 
de réussite, 310-311 
finalisation, 293-303 
information non financiére, 312 
interactivité, 312 
manipulation des données, 308 
marge budgétaire, 304 
méthode des codts variables, 198 
objectifs, 288, 304, 308, 310 
outil, 289, 306 
participation des gestionnaires, 302, 311 
pilotage, 303 
postévaluation, 303-305 
pratiques, 305 
prévisions, 306 
processus, 292-305, 311-312 
cout, 309 
gestion, 309 
réingénierie, 311-312 
transparence, 303 
rétroaction budgétaire, 303 
role, 289-290 
styles budgétaires, 288-289, 305 
taux d’imputation, 81 
Budget base zéro, 307, 379 
Budget continu, 307 
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Budget contractuel, 288-289 
Budget de caisse, 6, 292, 325, 328-334 
activités 
commerciales, 330 
d’exploitation normales, 330 
calcul des postes, 331 
continu, 330 
dans le budget global, 329 
débours 
discrétionnaires, 330 
engagés, 330 
répercussions sur le solde en caisse, 330 
étapes, 331 
mensuel, 329 
recettes, 330 
Suivi, 334 
technique, 329 
utilisation, 328 
volume prévisionnel (scénarios), 330 
Budget de production, 291 
Budget des centres de colts, 292 
Budget des revenus, 291 
Budget des ventes, 291 
Budget d’exploitation, 292 
Budget d’investissement, 264, 290-291 
Budget d’orientation, 288-289 
Budget étiré, 307 
Budget financier, 292 
Budget flexible, 340 
Budget par activités, 312 


8 
Cabinet comptable (marge nette), 205 
Cadre, 381, voir aussi Gestionnaire 
Cadres normatifs internationaux, 470 
Capacité 

analyse, 457-459 

budgétée, 457 

cout, 457 

définition, 457 

improductive, 457 

normale, 457 

pratique, 457 

préevue, 457 

productive, 457 

théorique, 457 
Capital 

immiatériel, 22 

investi, 387 
Carbone Disclosure Project, 470-471 
Carte stratégique, 418-421 
Cascades, 374, 494-495 
Centre de couts, 16, 376 

affectation des couts, 88 

budget, 292 

colts (concept), 16, 29 

définition, 88 

fabrication (méthodes), 89-90, 110 

imputation des cotts, 88 


services de soutien, 16 
suivi des colts, 92, 101-106, 110 
systeme de calcul, 88 
Centre de profit, 17, 377 
Centre de recherche et développement 
(efficience), 17 
Centre(s) de responsabilité, 14, 16-17 
voir aussi Unité administrative 
comptabilité par, 207-208 
création, 372, 373 
excédent de capacité, 390 
intégration 
horizontale, 372 
verticale, 372 
notion, 376 
performance, 378 
rendement du capital investi, 376 
rentabilité, 372 
transactions entre, 372 
Centre de revenus, 16, 376 
Centre de services partagés, 11, 14 
prix des services, 11, 401 
Centre de soutien aux unités (efficience), 17 
Centre d’investissement, 17, 377 
Chaine de valeur 
voir aussi Création de valeur 
concept, 441-444 
exigences de la clientele, 19-20 
gestion de la qualité, 20-21 
gestion du temps, 21 
processus, 18-19, 22, 172 
relations entre unités, 21 
Charge 
états financiers, 31 
rattachement aux produits (principe), 133 
Chauffage (coUts), 80 
Cirque du Soleil, 17, 401-402 
Classe de couts, voir Cout(s) 
Clé de répartition, 33, 78-79 
Clientéle, 19-20, 448 
voir aussi Chaine de valeur, Compte client, 
Création de valeur, Valeur ajoutée 
chaine de valeur, 442 
cout, 29 
cout total de la vie d’un produit, 454 
exigences, 19, 22 
gestion de la qualité, 20 
gestion des stocks, 322 
indicateurs de performance, 416 
prospection, 135 
stratégies de l’entreprise, 20 
Club sportif (marge nette), 205 
Combinaison d’extrants, voir Extrant(s) 
Commande, voir Fabrication d’un produit 
sur commande 
Commerce de détail, 453 
Commerce électronique, 23 
Commission Brundtland, 23 
Comportement des couts, voir Variabilité des coats 


Index 501 


Comptabilite de gestion, voir Comptabilité 
de management 
Comptabilité de management 
approche axée sur les processus, 18 
chaine de valeur de l’entreprise, 18-19 
cout des objets de coit, 29 
défis, 22-23 
efficacité, 7 
efficience, 6, 7, 20, 21 
environnementale, 478-479 
moneétaire, 478 
physique, 478 
et comptabilité financiére, 5-6 
et contrdle de gestion, 8 
et controle interne, 6 
et trésorerie, 6 
et verification opérationnelle, 7 
objectifs, 4, 7 
projet d’investissement, 267 
stratégique, 452 
techniques (utilisation), 8 
Comptabilité de management sociale 
et environnementale, 472-474 
modeles, 474, 482 
Comptabilité financiére, 5-6 
contréle interne, 6 
Comptabilité par activités, 130-153 
voir aussi Activité(s) 
avantages, 140-141, 147 
cout 
des activités, 135 
des objets de cout, 135-136 
décomposition des colts (modeéle), 136 
et comptabilité par centres de coUts, 133 
inducteurs de couts, 134-136, 147-148 
limites, 151 
liste d’activités, 133 
objectifs, 132 
objets de cout, 130 
processus, 131 
ressources, 130 
strategie verte, 485 
systeme de calcul, 133-135 


Comptabilité par centres de codts, 88-106, 110-126 


voir aussi Centre de colts 
et comptabilité par activités, 133 


Comptabilité par centres de responsabilité, 207-208, 


voir aussi Centre(s) de responsabilité 
Comptabilité publique, 4 
Comptable en entreprise 
éthique, 10 
pratique, 12 
profils, 12 
Comptable en management (fonctions 
de l’organisation), 22 
Comptable professionnel 


voir aussi Comptable en entreprise, Contrdleur 


compétences, 5 
environnement de l’organisation, 8, 22-23 
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éthique, 5, 8, 9-11 
formation, 5 
gestion des risques, 23 
identité de l’organisation, 18 
pratique, 11 
proximité des gestionnaires, 8- 
structure de l’organisation, 14 
Comptable professionnel agréé du Canada 
(CPA Canada), 5 
Code de déontologie, 10 
Compte client, 319 
augmentation, 324 
conditions de crédit, 323 
mauvaises créances, 322-323 
paiement par carte de crédit, 324 
recouvrement, 316, 323 
réduction, 324 
rotation, 323 
Suivi, 322 
Compte fournisseur, 319, 320 
augmentation, 325 
conditions de crédit, 325 
délai de paiement, 324 
réduction, 325 
rotation, 324 
sulvi, 324 
Concept EVA, 395 
Concurrence 
analyse comparative (benchmarking), 452 
modeéle de Porter, 448, 449 
risque, 460 
Contingence (théorie), 14, 305 
Contrat 
colts engagés, 39, 41 
décision d’exploitation, 234 
Contribution 
différentielle, 43 
marginale, 194 
Contrdlabilité 
des cotts, voir Cout(s) 
principe, 384, 385, 395 
Contréle budgétaire, 289, 338-366 
voir aussi Budget 
analyse des écarts, 339 
écarts relatifs 
ala production, 348-365 
aux ventes, 341-348 
role, 338-339, 366 
systeme de contrdle cybernétique, 338 
Contrdle de gestion, 6, 338, 372-402 
voir aussi Contrdle budgétaire, Performance 
cadre 
de gouvernance, 7 
opérationnel, 7 
stratégique, 7 
croissance de l’entreprise, 372-373 
décentralisation, 373 
et comptabilité de management, 8 
objectifs, 7 


orientations, 8 
systeme social et technique, 7-8 
Contrdle financier, 288-289 
Contrdle interne, 6 
Contréle stratégique, 288-289, 436-464, 
voir aussi Stratégie de l’entreprise 
Controleur, 12 
poste, 12 
responsabilités, 12 
role, 12-13 
Contrdleur de gestion au profil analyste, 13 
Coproduit, 156-157, 164 
voir aussi Production conjointe 
transformation, 166 
vente tel quel, 166 
Corrélation visuelle, voir Variabilité des cotts 
Costco Wholesale Corporation, 439 
Coussin budgétaire, 304 
Coltit(s) 
voir aussi Coat des objets de cout 
actualisé, 36 
actuel sur le marché, 35-36 
affectation, 30, 68 
alunité, voir unitaire 
associés 
alunite d’exploitation, 134 
aux lots, 134 
aux modéles, 135 
aux unités, 134 
classe fondamentale, 32-35 
classes, 32 


imputation, voir |lmputation des colts 
incontrdlable, 39 
incorporable, 72, 100 
indirect, 30, 76, 81, 133 
inducteur, voir Inducteur 
irrecupérable, 40, 42 
liés, 156 
ala demande, 16 
aux décisions, 17 
marginal, 33, 34, 194 
mixte, 38-39 
moyen, 33 
pondéré (cout de fabrication), 114-123, 126 
pertinent, 42 
prévisionnel, 36 
réduction, 19 
répartition, voir Répartition des couts 
social et environnemental, voir Cout social 
et environnemental 
spécifique (méthode), 205-206 
structure, voir Structure des colts 
systeme de calcul, 22 
temporalité, 35-36 
total, 32-33, 42 
de la vie d’un produit, 454 
modeéle linéaire, 48 
unitaire, 32, 33 
moyen, 194 
variabilité, voir Variabilité des couts 
variable, voir Cout variable 
volumique, 134 
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Cott cible (analyse), 454-456 
Cott de distribution (marge a la distribution), 195 
Cott de fabrication, 40-41, 68-83, 130 


communs, 156, 205 
complet (méthode), 197-198, 235, 396 
conceptualisé, 16, 17, 40 


conjoints, 156 

controlabilité, 39-42 

controlable, 39, 41 

d’acquisition, 454 

de conversion, 121 

définition, 28 

de la non-qualité, 21 

de période, 72 

de renonciation, 166, 397 

différentiel, 42 

direct, 30, 75 

discrétionnaire, 17, 41-42 
controle, 41-42 


voir aussi Cout de revient, Frais généraux 
de fabrication, Main-d’ceuvre directe, 
Matiéres premieres 
comptabilité 
par activités, 131 
par centres de colts, 88 
colts incorporables, 100 
définition, 68 
détermination, 72, 75 
écarts, 348-365 
état, 31, 72-75 
et volume de production, 54 
information comptable, 70 


cout fixe, 41 limites, 82-83 
engagé, 39-41 méthode 
cott fixe, 41 de l’ingénierie, 50 


pendant la durée de vie du produit, 453 
environnemental ou social, 473, 486 
environnemental complet, 487 
et efficience, 21 
externalité, 35 
fixe, voir Cout fixe 
gestion stratégique, 19 
hiérarchie, 134 
historique, 35 


des cotts variables, 201 
du cout complet, 200 
du cott moyen pondéré, 114-123 
répartition, 78-80 
ressources, 68-70 
standard, 349-350, 396 
unitaire, 68 


Coit de la capacité, 457 
Cott de location, 391 
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Cott de production, 17, 23 marge, 191-196 
voir aussi Cott de fabrication méthode, 197-203, 235 
analyse des comptes, 51 modeéle cout-volume-résultat, 216 
domination du marché (stratégie), 20 par paliers, 38 
Cott de renonciation, 42 structure des coUuts, 214 
inversé, 43 Création de valeur, 22 
Cott de revient, 19, 33, 68, 75-78 voir aussi Valeur ajoutée 
voir aussi Cott de fabrication activités de la chaine de valeur, 19 
cout(s) approche axée sur les processus, 18 
des produits fabriqués, 75 Cycle 
directs, 75 budgétaire, 302 
incorporables, 100 de développement des produits, 453 
indirects, 76 des flux de trésorerie, 316 
échelonnement dans le temps, 80 de vie du produit, 21, 22, 453, 459-460, 476 
évaluation, 349 flux physiques, 477 
méthode de fabrication du produit, 90, 111 d’exploitation, 316 
par commande, 90-98 durée, 316 
production conjointe, 164 stratégie d'affaires, 317 
rationnel, 80-82, 91 du fonds de roulement, 319-320 
réel, 80 
Cotit de soutien, 172-183 D 
voir aussi Section auxiliaire Décaissement, 316 
inducteur, 173 Décentralisation, 372-378 
utilisateur-payeur (principe), 173, 174 voir aussi Centre(s) de responsabilité 
Cott des marchandises vendues, 69 avantages/inconvénients, 375 
Codt des objets de cout, 28-32 contrdle de gestion, 373 
centre de couts, 88 définition, 373 
comptabilité par activités, 135 objectifs, 373 
cout total, 32 trilogie, 373 
détermination, 28 Décision d’exploitation, 234-259 
reddition de comptes, 31 voir aussi Evaluation des propositions 
relation acheter ou fabriquer, 249 
directe, 30 a court terme, 234 
indirecte, 30 along terme, 235 
Cott des produits vendus (écart d’imputation), 100 analyse différentielle, 235 
Cobt des services, 71 analyse globale, 235 
Cott d’infrastructure, 40, 250 combinaison de produits, 256 
Cott du capital commande spéciale, 254, 350 
notion, 394 couts fixes unitaires, 238 
projet d’investissement, 272 gamme de produits, 251 
Cott fixe, 38, 40, 49-50 information financiére, 258 
court terme, 50 prix de vente, 257 
discrétionnaire, 41 proposition (évaluation), 239-249 
engagé, 41, 191 sous-traitance, 250 
modele couit-volume-résultat, 216 Décision d’investissement, 234, 264-282 
par paliers, 38 voir aussi Projet d’investissement 
spéecifique, 203 allocation des ressources, 264 
structure des couts, 214 budget, 264, 290-291 
total, 38 programme, 264 
unitaire, 38, 238 stratégie de l’entreprise, 264 
Cott social et environnemental, 479 strategie verte, 485 
actions de l’entreprise, 479-480 Déclaration de revenus, 12 
comportement des codts, 480-481 Déduction 
nature des problemes, 482 ala source, 320 
projets de développement durable, 483 pour amortissement, 268, 275 
Cott variable, 37-38, 40, 49-50 Délocalisation, 11 
voir aussi Variabilité des couts Dette, 319, 320 
long terme, 50 Développement durable, 22-23, 470 
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avantage concurrentiel, 485 
indicateurs de performance, 488 
projets, 483 
Disponibilités de l’entreprise, 319 
Division, 14, 15 
budget financier, 292 
cotits, 29 
rentabilité, 203 
Double prix, voir Prix de cession interne 
Du Pont de Nemours, 17 


E 
Ecart(s) (analyse), voir Contrdle budgétaire 
Ecart d’imputation, 91, 99-100 
méthode des deux écarts, 101, 103 
sur dépenses, 103 
sur volume, 103 
taux rajusté, 99 
traitement en cout 
de période, 100 
de produit, 100 
Ecocontrdle, 23, 489-490 
Eco-Management and Audit Scheme, 487 
Economie, 7 
mesure, 379 
Economie d’échelle, 48, 439 
Ecriture(s) comptable(s) 
voir aussi Grand livre 
ajustement, 31, 82 
crédit, 92 
débit, 92 
en fabrication uniforme et continue, 123-125 
Suivi des couts, 92 
Efficacité, 7, 21 
voir aussi Rendement du capital investi 
mesure, 378 
Efficience, 6, 7, 20, 21 
mesure, 379 
Electricité 
cout, 31 
mixte, 38 
Emballage, 134 
Emission polluante, 477 
Employé 
voir aussi Main-d’ceuvre directe 
courbe d’apprentissage, 48 
éthique, 9 
salaire, 31, 38 
surveillance du travail, 21 
Encaisse, 319, 328 
Energir, 492 
Entrant potentiel, 448 
Entreprise 
voir aussi Organisation, Société fermée, 
Société ouverte 
activités, 18-20, 22 
avantage concurrentiel, 20 
budget, 288 


cadre de gestion stratégique, 239 
capacité 
d’autofinancement, 327 
de production, 224 
chaine de valeur, 18-19 
cout du capital, 272 
création de valeur, 22 
croissance, 372-373 
décentralisation, 372-378 
déclaration de revenus, 12 
défis sociaux et environnementaux, 470 
environnement externe, 446 
états financiers, 12 
intégration 
horizontale, 372 
verticale, 372 
rendement, 388 
rentabilité, 239 
réputation, 461 
responsabilité sociale et environnementale, 23, 
35, 470 
stratégie, 20, 239, 264, 437-440 
systeme d'information, 372 
vision transversale, 21-22 
Entreprise agile (modele), 14 
Entreprise commerciale (marge a la distribution), 195 
Entreprise de distribution (marges), 190 
Entreprise de service, 4 
cout des services, 71, 173 
colits associés aux lots, 135 
gestion de la qualité, 20 
gestion de la trésorerie, 316 
volume d’activités, 223 
Entreprise manufacturiére, 4 
agrandissement, 83 
cout des produits, 68, 173 
état du cout de fabrication, 72 
gestion de la qualité, 20 
gestion de la trésorerie, 316 
marge brute, 194 
volume d’activité, 61, 223 
Epicerie, 439 
Equipement 
voir aussi Heures-machines 
achat, 83 
amortissement, 29 
cout, 29 
entretien, 29, 80 
frais de mise en route, 148 
répartition des coUts, 30 
Ernst & Young, 22 
Etablissement d’enseignement, 135 
Etat de la situation financiére, 292 
Etat des résultats 
charges, 31 
couts des produits, 31 
et état du cout de fabrication, 73 
méthode 
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Index 


des couts variables, 198 
du cout complet, 198 
previsionnels, 292 
Etat du cott de fabrication, 31, 72-75 
et état des résultats, 73 
Etats financiers 
couts, 31 
écart d’imputation, 100 
résultat brut/béneéfice brut, 194 
ressources (distinction), 70 
role du controleur, 12 
Ethique, 5, 8 
avantages, 9 
programme, 9-11 
Evaluation des propositions, 239-249 
voir aussi Décision d’exploitation 
analyse 
de l’utilité, 243 
de sensibilité, 243 
arbre de décision, 241 
aspects 
qualitatifs, 243 
quantitatifs, 243 


cadre de gestion stratégique de l’entreprise, 239 


décision, 243-244 
évaluation des résultats, 240 
information, 240 
recommandation, 244 
répercussions, 240 

stratégie de l’entreprise, 239 


tableau de résultats conditionnels, 242 
Evaluation quantitative et financiére des coits 


sociaux, 487 
Exigibilités de l’entreprise, 319 
Externalisation 

atouts, 12 

de la fonction finance, 11 

partenariat, 12 
Externalité(s), 35 

analyse, 477 

définition, 472 

environnementale ou sociale, 472 

négative, 35, 472 

positive, 35, 472 

reduction, 486-490 
Extrant(s) 

analyse, 477 

combinaison, 216 


marge sur couts variables unitaire, 216 


volume, 214, 223 


F 


Fabrication d’un produit 


voir aussi Cout de fabrication, Marge 


ala fabrication 
par lots, 89-90 
par projets ou mandats, 90 


sur commande, 89, 93-98, 223, 254 
uniforme et continue, 110-126 
Facteur(s) 
clés de succés, 410, 423, 449 
de production, 61, 196, 224 
temps, 20 
Feuille de temps, 76, 94 
Fiche de cout 
par commande, 93-94 
standard, 350 
Film (cott de production), 135 
Fiscalité, 23, 268, 400 
Flux de matiéres, 487 
Flux de trésorerie 
budget financier, 292 
cycle, 316-317 
état, 327 
projet d’investissement, 267 
Flux monétaire 
acquisition d’éléments d’actif, 268 
positif, 327 
Flux physique, 477-478 
Fonds autogénérés, 327 
Fonds de roulement 
besoins, 319 
caractere permanent, 388 
cycle, 319-320 
définition, 319 
projet d’investissement, 267, 269 
Suivi, 320-328 
de la marge de crédit, 325 
des comptes clients, 322 
des comptes fournisseurs, 324 
des cours du change, 326 
des stocks, 321 
Fournisseur, 448 
voir aussi Compte fournisseur 
paiement, 316, 322 
Fourniture d’usine, 134 


Frais de livraison des marchandises vendues, 195 


Frais de manutention, 148 


Frais de recherche et développement (cotts fixes 


discrétionnaires), 41 
Frais généraux de fabrication 
voir aussi Imputation des couts 
affectation, 68 
automatisation des entreprises, 82 
budget de production, 291 
centre de couts, 88 
clé de répartition, 78-79 
COU, ZONSIN6S 72s 16. 17/3 
définition, 68 
détermination, 76 
écarts 
méthode des trois écarts, 364 
sur cout, 360 
et nombre d’unités produites, 56-57 


imputation des codts, 81, 88, 91, 99-100 


AAA 


imputés, 82, 91,94, 99 
méthode des deux écarts, 101 
réels, 82,99 
répartition des colts indirects, 78 
variation, 60-61 
Frais généraux de fabrication fixes (écarts) 
sur cout, 362, 363 
sur dépenses, 362 
sur volume de production, 363 
Frais généraux de fabrication variables (écarts) 
sur cout, 361 
sur depenses, 361 
sur rendement, 361 
France, 12-13, 412 
Fusion de la production, 126 


G 


General Electric Corporation, 312 
Gestion de la performance, 8 
voir aussi Indicateur de performance, 
Performance 
structure de l’organisation, 14 
Gestion de la qualité, 20-21 
évaluation des couts, 21 
Gestion de la trésorerie, 316-334 
voir aussi Budget de caisse, Flux de trésorerie, 
Fonds de roulement 
budget de caisse, 328 
budget financier, 292 
capacité d’autofinancement, 327 
fonds de roulement, 320 
portefeuille de placements, 327 
projet d’investissement, 268 
role, 316 
Gestion des placements a court terme, 327 
Gestion du changement (indicateurs 
de performance), 410 
Gestion du risque, 23, 460-464 
voir aussi Risque 
acceptation du risque, 463 
élimination du risque, 462 
évaluation du risque, 461-462 
identification du risque, 461 
objectif, 464 
processus, 461 
réduction du risque, 463 
stratégie de réponse, 462, 463 
suivi et contrdle, 463 
transfert du risque, 463 
Gestion du taux de change, 326 
Gestion du temps de travail, 21 
Gestion par activités, 147, voir aussi Activité(s) 
Gestion par objectifs (indicateurs 
de performance), 409 
Gestion stratégique des colts, 19, 452 
Gestionnaire 
budget, 289, 302, 311-312 
chaine de valeur de l’entreprise, 19 


croissance de |’entreprise, 372 
décision, 7-8, 17, 35, 39, 82, 190, 216 
d’exploitation, 234-259 
d’investissement, 234, 264-282 
éthique, 9 
évaluation, 304 
information de gestion, 4, 7, 22, 190 
performance, 16-17 
indicateurs, 381-384, 408 
rémuneération, 304 
structure de l’organisation, 14-15 
tableau de bord de gestion, 422 
vision intégrée de l’organisation, 21 
Global Reporting Initiative, 470-471, 487 
Gouvernance, 7 
Grand livre, 329 
analyse des comptes, 51 
couts, 31 
frais généraux de fabrication, 76, 111 
main-d’ceuvre directe, 76, 111 
matieres premieéres, 76, 111 
sous-produits, 164 
suivi des couts, 92 
Grossiste (marge ala distribution), 195 


H 

Heures de production, 224 

Heures-machines, 61, 79 
volume d’activité, 62 

Hiérarchie des colts, 134 


I 
Immobilisation 
age, 390 
louée, 391 
valeur, 388 


Impartition, 11, 14, 83 
Impots a payer, 319 
Imputation des cots, 30 
voir aussi Ecart d’imputation 
base, 81, 88 
cout de revient par commande, 91 
écart, 91, 99-100, 103 
frais généraux de fabrication, 81 
indirects, 81 
logique, 88 
sous-imputation, 102 
surimputation, 102 
taux, 81, 91 
Incertitude, 216 
Indicateur 
diagnostique, 8 
interactif, 8 
tableau de bord de gestion, 414-418 
Indicateur de performance, 380, 408 
développement durable, 488 
environnementale, 487 
facteurs clés de succés, 410 
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financier, 380-381, 415 
gestion du changement, 410 
gestion par objectifs, 409 
non financier, 380, 410-412 
sociale et environnementale, 470, 486 
tableau de bord de gestion, 423 
utilisateur, 381 
utilité, 382 
Indice de rentabilité (projet d’investissement), 278 
Inducteur, 380 
d’activité, 135 
cout unitaire, 136 
de coUts, 134, 136, 147-148, 453 
de colts de soutien, 173 
de ressources, 135 
Industrie aérienne, 453 
Industrie pétrochimique, 157 
Industries Lassonde, 492-493 
Information de gestion, 4, 7 
comparabilité, 408 
complétude, 408 
disponibilité, 409 
fiabilité, 408 
fidélité, 408 
mesures de controle, 21 
pertinence, 408 
Information financiére (décision d’exploitation), 258 
Installation physique (codts), 135 
Intégration 
économique, 23 
horizontale, 372 
verticale, 372 
International Integrated Reporting Council, 470-471 
Intrants (analyse), 477 
Inventaire 
voir aussi Stocks 
frais li€s au maintien, 148 
Investissement (définition), 264, voir aussi Projet 
d’investissement 


J 

Japon, 20, 454 

Jeu budgétaire, 308-309 

Journal (couts associés aux lots), 134 
Juste valeur, 36 


E 
Lait (transformation), 157 
Levier 
diagnostique, 8 
interactif, 8 
Liquidités, 316, 319 
UOréal, 493-494 
Loyer, 43-44 
cout fixe, 38 


M 
Machinerie, voir Equipement 
Main-d’ceuvre directe 
budget de production, 291 
centre de cotts, 88 
Cowl, Zo), Sil, 313), x8, J, list! 
conceptualisé, 40 
cout de revient du produit, 75 
définition, 68 
écarts 
sur cout, 356 
sur productivité, 358 
sur taux, 356 
sur temps, 357 
enregistrement électronique, 76 
feuille de temps, 76, 94 
heures, 61 
réelle, 91 
Manque a gagner, 42 
Marchandisage (marges), 190 
Marge 
définition, 190 
importance, 190 
information, 190 
prise de décision, 190, 209 
Marge ala distribution, 195 
Marge ala fabrication, 194 
Marge brute, 194 
constante (répartition des couts conjoints), 
163-164 
Marge budgétaire, 304 
Marge de crédit (définition), 325 
Marge de sécurité, 219 
Marge nette, 203-205, 385 
couts fixes spécifiques, 203 
Marge par unité d’un facteur de production, 196-197 
Marge sur cout complet de fabrication, 194 
Marge sur couts variables, 191-196 
voir aussi Contribution marginale, Ventes (analyse 
des écarts) 
flux monétaire, 191 
modéle cott-volume-résultat, 216 
moyenne pondérée, 343 
produits fabriqués, 194 
rentabilité a court terme, 193 
structure des colts, 214 
Marque de commerce (promotion), 135 
Matiére(s) premiere(s) 
budget de production, 291 
centre de couts, 88 
code barres, 76 
coat, 29, 31, 38, 68, 134 
conceptualisé, 40 
cout de revient du produit, 75-76 
définition, 68 
écart 
dt ala combinaison, 354 
du au rendement, 354, 358, 359 
sur cout, 351 


sur prix, 351 
sur quantité, 351 
entrepdt, 69 
pieces justificatives, 76 
production conjointe, 156 
quantité limitée, 196 
réelles, 91 
registre auxiliaire, 76 
Matrice BCG, 459 
Méthode 
algébrique, 181 
de fabrication du produit, 89-90 
de la juste valeur marchande, 158 
de la marge brute constante, 158 
de la valeur nette de réalisation, 158 
de l’ingénierie, 50 
des colts spécifiques, 205-206 
des coUts variables, 197-203, 235 
des deux écarts, 101 
des points extrémes, 53-55, 62 
nuages de points, 55 
des trois écarts, 364 
d’établissement du prix de cession interne, 396 
directe, 179 
du cout complet, 197-198, 235 
du cout cible, 454-456 
du cout de période, 100 
du coat de produit, 100 
du cott moyen pondéré, 114-123 
du cott spécifique, 205-206 
du premier entré, premier sorti (PEPS), 114 
intuitive, 50-52 
réciproque, 181 
séquentielle, 179 
simultanée, 181 
Mise en marche 


couts, 135 
marge, 190 
Modeéle 


Care, 475, 484 
carte stratégique, 418 
couts associés, 135 
de Porter, 448, 449 
Modéle coiit-volume-résultat, 216-229 
analyse a deux dimensions, 227 
chiffre d’affaires a réaliser, 226 
marge de sécurité, 219 
projet d’investissement, 280 
rentabilité 
de l’entreprise, 214 
d’une activité, 227 
résultat cible, 225 
résultat potentiel, 219-221 
seuil de rentabilité, 217-219, 225 
seuil d’indifférence, 221-223, 228 
volume d’activité, 223-225 
Modeéle linéaire de la variabilité des coats, 
voir Variabilité des couts 
Motoneige (cott de fabrication), 68, 70, 79 


Mouvement de trésorerie, voir Flux de trésorerie 
Mouvement Desjardins, 436 
Multilocalisation, 12 


N 
Négociation (prix de cession interne), 397 
Norme ISO 14000, 487 
Norme ISO 26000, 470, 472, 486 
Normes IFRS, 5, 12 
Nouveau produit, 83 
voir aussi Produit 
cout de fabrication, 50-51 
cout standard, 350 


O 
Objet du coat, 28, voir aussi Cott des objets du cout 
Olymel, 491-492 
Optimalité (régle), 397 
Organisation 
voir aussi Entreprise, Gestionnaire 
culture, 18 
cycle de vie, 446 
environnement, 8 
éthique, 9 
fonction 
de la chaine de valeur, 14 
de soutien, 14, 16 
finance, 11 
gestionnaire, 7 
identité, 18, 436 
information, 7 
mission, 436 
performance, 7, 18 
positionnement stratégique, 437-440 
structure, 14 
divisionnelle, 14, 15 
en réseaux, 16 
fonctionnelle, 14-15 
matricielle, 14, 15 
par processus, 14-15 
par silos, 14 
valeurs, 9, 436, 440-445 
vision, 21, 436 
Organisation de coopération et de développement 
économique (OCDE), 487 
Organisation internationale de normalisation, 
470, 487 
Organisme a but non lucratif, 304, 377, 419 


Pp 
Partenariat, 16, 23 
Performance 
voir aussi Gestion de la performance, 
Gestionnaire, Indicateur de performance, 
Projet d’investissement, Rendement 
du capital investi, Tableau de bord 
de gestion 
économie, 379 
efficacité, 378 
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efficience, 379 
indicateurs, 380-384, 408-431, 470 
productivité, 379 
qualité, 380 
rendement financier, 379 
systeme de mesure, 372, 378 
tableau de bord de gestion, 412 
Piece 
cout, 29 
conceptualise, 40 
Placement, voir Portefeuille de placements 
Plan et devis (cout conceptualisé), 40 
Plan de production, 291 
Plan stratégique, 290 
budget, 293 
des ventes, 291 
d’investissement, 290 
Planification stratégique, 288-289, 291 
voir aussi Stratégie de l’entreprise 
carte stratégique, 418 
période couverte, 293-294 
Plateforme sociale, 23 
Point mort, 217, voir aussi Seuil de rentabilité 
Portefeuille de placements, 327 
PORTER, M., 437, 441, 447-448, 449 
Principes comptables généralement reconnus 
(PEGR), 5, 309; 389 
Prix de cession interne, 372, 391, 395-402 
cohérence, 399 
fiscalité internationale, 400 
méthode basée sur 
la valeur marchande, 397 
le prix négocié, 397 
les couts, 396 
pratique du double prix, 398 
services partagés, 401 
utilité, 396 
Prix de vente, 82 
budget des ventes, 291 
concurrence, 141 
cout moyen du produit, 34 
cout standard, 350 
décision, 257 
écart, 342 
hausse, 141 
marge ala distribution, 195 
marge ala fabrication, 194 
marge brute, 194 
soumission, 93 
Prix négocié, voir Prix de cession interne 
Processus 
ameélioration continue, 19, 21 
approche axée sur les, 18, 21-22 
budgétaire, 292-305, 309 
chaine de valeur, 18, 172 
classification, 172 
cout, 28 
de fabrication, 69-70 


définition, 14, 18, 131-132 

de gestion du risque, 461 

de planification, 338 

de soutien, 172 
modélisation, 132 
representation, 132 
structure de l’entreprise, 372 


Production 


voir aussi Fabrication 
analyse des écarts, 348-365 
sur cout de fabrication, 349-365 
sur prix des ressources, 348 
sur quantité des ressources, 348 
budget, 291 
capacité, 224 
fusion, 126 
plan, 83, 291 
ressources limitées, 196 
séparation, 126 
strategie verte, 485 
volume annuel, 81 


Production conjointe, 156-168 


voir aussi Répartition des codts conjoints 
coproduits, 156, 166 
couts conjoints, 156 
répartition, 157-164 
couts de revient, 164 
définition, 156 
méthode(s) de répartition des couts, 158-164, 168 
approche basée sur la valeur, 158 
approche basée sur les volumes 
de fabrication, 158 
point de séparation, 156 
rebuts, 157 
séparation du procédé de fabrication, 157 
sous-produits, 156-158, 164 


Productivité (mesure), 379 
Produit(s) 


voir aussi Cout de fabrication, Cout de 
production, Fabrication, Nouveau 
produit, Production, Stratégie 
de l’entreprise, Unité 

abandon, 40, 82, 251, 350 

chaine de valeur, 18-20, voir aussi Chaine 
de valeur 

combinaison, 256 

conjoints, 156 

cout, 28, 29, 43 

cout de fabrication, 40-41, 50, 68-83 

cycle de vie, 21, 22, 453, 459-460, 487 

en cours, 69-70, 112 

degré d’achevement, 112 

fabrication, 89-91, 110 

fini, 69-70, 112 

gamme, 251 

le plus rentable, 141 

liés, 156 

marge, 190 
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plan et devis, 40 
principaux, 156 
qualité, 20 
recyclé, 158 
rentabilité, 190, 193 
substitut, 448 
vendu, 69-70 
Profit, 379 
Programmation linéaire, 196 
Programme d’investissement, 264 
Projet 
analyse (cout), 40 
cout 
différentiel, 42 
pertinent, 42 
Projet d’investissement 
acquisition d’éléments d’actif, 268 
alignement stratégique, 264 
analyse, 265, 266 
besoins, 265 
champion, 266 
cout du capital, 272 
décideur, 267 
décision de la direction, 266 
définition technique, 265 
délai de récupération, 274 
durée, 281 
échéancier, 265 
engagements financiers, 267 
estimation des colts, 265 
évaluation, 266, 281 
financement, 272 
fiscalité, 268 
flux monetaires, 272 
flux occasionnés par 
le financement du projet, 271 
les activités d’exploitation, 270 
les variations du fonds de roulement, 269 
indice de rentabilité, 278 
modeéle cotit-volume-résultat, 280 
objectifs, 264 
performance, 265, 266 
période de récupération, voir délai 
de récupération 
plans, 265 
rentabilité, 272-278 
seuil minimum, 272 
risque financier, 274, 279, 281 
soutien, 266 
stratégie verte, 486 
structure des couts, 278 
taux de rendement 
comptable, 273 
interne, 277 
trésorerie, 267-268, 271 
valeur actualisée nette, 274-277, 282 
Publicité 
cout fixe discrétionnaire, 41 
et cott de fabrication, 57 


Q 
Qualité (mesure), 380 
Qualité totale, 20 


R 
Ratio 
bénéfices/capital investi, 379 
de liquidité relative, 320 
de solvabilité a court terme, 320 
de trésorerie, 320-321 
du fonds de roulement, 320-321 
efficience (évaluation), 17 
résultat net/avoir des actionnaires, 388 
résultat net/capital investi, 388 
Rebuts, 157-158 
Régression linéaire 
coefficient de détermination R2, 58-59 
concordance des hypothéses, 58 
corrélation, 57 
évaluation, 57 
formules statistiques, 56 
multiple, 56 
simple, 56, 58 
tests statistiques classiques, 59 
table de distribution de Student, 59-60 
utilité, 58 
variabilité des cots, 56-61 
Rendement décroissant des ressources, 48 
Rendement du capital investi, 384-395, 483 
voir aussi Immobilisation 
capital investi 
définition, 387 
mesure, 389 
centre de responsabilité, 376 
centre d’investissement, 17 
cout du capital, 394 
définition, 385 
excédent de capacité, 390 
immobilisations, 390 
réesultat net résiduel, 392 
taux 
de résultat net, 385 
de rotation du capital, 385 
utilite, 387 
ventes internes, 391, voir aussi Prix de cession 
interne 
Rendement financier, 379 
Rentrée de fonds, 316, 330, voir aussi Flux 
de trésorerie 
Répartition des colts, 30, 78 
clé de répartition, 33, 78-79 
des activités, 135 
Répartition des coUts conjoints, 157-158, 168 
en fonction de la marge brute constante, 
163-164, 168 
en fonction de la valeur, 160-164 
marchande, 160-161, 168 
nette de réalisation, 162-163, 168 
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en fonction des mesures matérielles, 159-160, 168 
méthode(s), 158-164 
Répartition des couts de soutien, 174-175 
méthode(s), 177-183 
comparaison, 182 
directe, 179 
réciproque, 181 
séquentielle, 179-181 
role, 183 
Réseaux sociaux, 23 
Résidus, 157-158 
Ressources 
allocation, 264, 289 
comptabilité par activités, 133, 135 
écarts sur prix, 348 
écarts sur quantité, 348 
marge par unité d’un facteur de production, 196 
tableau de bord de gestion, 426 
Résultat cible, 225 
Résultat net résiduel, 392 
Résultat potentiel (calcul), 219-221 
Revenu(s), 379 
budget, 291 
différentiel, 43 
marginal, 194 
modeéle codt-volume-résultat, 216 
RICHARD, J., 475, 484 
Risque 
voir aussi Gestion du risque 
définition, 216, 460 
de fluctuation des monnaies, 326 
de pertes (structure des cotts), 214 
d’un résultat négatif, 216 
financier (projet d’investissement), 274, 279, 281 


S 
Salaire, 31, 38 
Secteur public, 4 
Section auxiliaire 
voir aussi Répartition des couts de soutien 
activités de soutien, 174 
budget, 292 
inducteurs de couts, 175 
interrelations, 177 
répartition des couts, 174-175 
méthodes, 177-183 
services rendus, 175-177 
facteurs de causalité, 175 
Séparation de la production, 126 
Service 
cout(s), 28, 71, 72 
définition, 71 
marge nette, 205 
qualité, 20 
rentabilité, 193 
Services de sécurité, 135 
Services partagés, 11, 14 
prix de cession interne, 401 
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Seuil de rentabilité, 217 
calcul, 218-219, 224 
résultat cible, 225 
Seuil d’indifférence, 221-223, 228 
SMART, 409 
Société fermée 
normes comptables, 5 
vérification externe, 12 
Société ouverte 
normes IFRS, 5 
vérification externe, 12 
Sortie de fonds, 316, voir aussi Flux de trésorerie 
Soumission, 93 
Sous-produit, 156-158, 164 
Sous-traitance, 11, 44, 83, 250 
Soutien administratif (codt(s), 72 
Star Alliance, 16 
Stocks, 319 
attentes des clients, 322 
augmentation, 322 
conditions de paiement des fournisseurs, 322 
évaluation 
cout standard, 349 
méthode des coUts variables, 200 
matieres premieres, 69-70 
période d’écoulement, 321 
plan de production, 291 
production conjointe, 158 
produits 
en cours, 69-70, 100 
finis, 70, 100 
réduction, 322 
risque de désuétude, 322 
rotation, 321 
Suivi, 321-322 
Station de ski, 316, 330-331 
Stratégie de l’entreprise, 437 
concentration, 440 
différenciation, 20, 438 
couts des concurrents, 438 
domination du marché par les cots, 20, 438 
projet d’investissement, 264 
proposition (évaluation), 239 
stratégie de niche, 440 
Stratégie de mise en marché, 83 
Stratégie verte, 483-490 
approches, 484 
établissement, 484 
proactive, 485-486 
réduction des externalités, 486-490 
stratégie réactive, 484-485 
Structure des coUts, 214-229 
voir aussi Modele cout-volume-résultat 
définition, 214 
facteur de risque, 214 
modeéle covt-volume-résultat, 216-229 
projet d’investissement, 278 
volume d’extrants, 214 


SMA 


Systeme de contréle cybernétique, 338 
Systeme de pilotage, 18 
Systeme(s) de calcul des coiits, 22 
par centres de colts, 88, 101-106 
Systeme comptable (étapes), 95 
Systeme(s) de comptabilité de management, 7 
voir aussi Comptabilité de management 
conception, 20 
rendement financier, 21 
Systeme de mesure de la performance, 372, 
voir aussi Performance 


T 
Table de distribution de Student, 59-60 
Tableau de bord de gestion, 8, 22-23, 312, 412-431 
concept, 413 
dimensions, 413-414 
clients, 416 
finances, 415 
innovation et apprentissage, 417 
processus internes, 416 
implantation, 421-426 
amélioration en continu, 426 
champion, 422 
cibles de rendement, 423 
collecte des données, 424 
facteurs clés de succes, 423 
indicateurs de performance, 423 
objectifs stratégiques, 423 
participation des gestionnaires, 422 
portée du projet, 422 
résistance au changement, 425 
ressources, 426 
indicateurs guides, 414 
indicateurs liés au capital humain, 417 
mise en ceuvre, 425 
possibilités d’expansion, 425 
role, 412 
utilisation, 424 
Tableau de bord prospectif, 488-489 
Tableau de résultats conditionnels, 242-243 
Tarif douanier, 23 
Taux 
de change, 326 
de rejet, 272 
de rendement 
comptable, 273 
interne, 277 
de résultat net, 385 
de rotation du capital, 385 
d’imputation, 81, 91, 99 
Taxe(s), 390 
Taxe fonciere, 135 
cout engagé, 39 
Taxe indirecte, 320 
Taxi (coat d’une course), 71 
TAYLOR, F.W., 288-289 


Technique 
de imputation, voir Imputation des colts 
des unités équivalentes, 112-114 
Technologies de l'information, 14 
gestion de la qualité, 20 
Téléphonie cellulaire (codit mixte), 38 
Tembec, 152 
Temporalité des couts, voir Cout(s) 
Terrain (cout), 36 
Train d’atterrissage (colt), 30-31, 34-35 
Transcontinental, 11, 17 
Transparence, 384, 385 
des processus, 303 
Transport des produits (coat), 72 
Transport scolaire (cout), 71, 77 
Trésorerie, 6, 292 
voir aussi Gestion de la trésorerie 
a court terme, 321 
projet d’investissement, 267-268, 271 


U 
Unité 
voir aussi Produit 
cout(s), 29, 69, 194 
cout de fabrication, 68 
équivalente (produit en cours/produit fini), 112 
en fin de période, 113 
traitée, 113 
traitée, 112-113 
colts associés, 134 
couts associés aux lots, 134 
méthode du cout moyen pondéré, 114-123 
méthode du premier entré, premier sorti 
(PEPS), 114 
volume annuel de production, 81 
Unité administrative 
centres de responsabilité, 16-17, 373 
couts, 20 
structure 
divisionnelle, 15 
fonctionnelle, 14 
matricielle, 15 
vision transversale de l’entreprise, 21 
Unité de soutien, 173, voir aussi Cott(s) de soutien 
Unité d’exploitation 
couts associés, 135 
rentabilité, 203 
Utilité (critére), 243 


V 
Valeur 
voir aussi Chaine de valeur, Création de valeur 
analyse, 444-445 
définition, 22 
proposition, 440-441 
Valeur actualisée nette, 274-277, 282, 483 
Valeur ajoutée, 14, 147 
coproduit, 166 
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Valeur marchande (répartition des colts conjoints), 
160-161 
Valeur nette de réalisation (répartition des coats 
conjoints), 162-163 
Valeur pour le client, 19, voir aussi Chaine de valeur, 
Création de valeur 
Variabilite des couts 
voir aussi CoUt variable, Régression linéaire 
analyse des comptes, 51 
correlation visuelle, 52-54 
court terme, 50 
colts spécifiques 
a des commandes, 63 
a des lots, 63 
a des produits, 63 
équation linéaire du premier degre, 48 
inducteurs de couts, 134 
long terme, 50 
méthode 
de l’ingénierie, 50 
des points extrémes, 53-55, 62 
intuitive, 50-52 
modeéle linéaire, 49-50 
notion de temps, 50 
régression linéaire, 56-61 
représentation du cout total, 48 
segment significatif, 48, 50 
volume d’activite, 48-49, 53 
mesure, 61-62 
Vendeur 
commission, 38 
prévisions, 291 
salaire de base, 38 
Vente(s), 379 
analyse des écarts, 340, 341-348 
dd ala combinaison des produits 
vendus, 346 
dt ala part de marché, 342 
dt alataille du marché, 343 
dd au volume des produits vendus, 346 
sur prix de vente, 342 
sur volume des ventes, 342, 345 
budget, 291 
internes, 391 
prévisions, 291 
Vérification opérationnelle, 7 
Volume d’extrants, voir Extrant(s) 


W 
WELCH, J., 308 
Whole Foods, 438 
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